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Einleitung

1 Einleitung

“A continuous learning culture will likely be the most effective way for this next generation

of workers to relentlessly improve, and the successful companies that employ them
(Knaster & Leffingwell, 2017).

Globalisierung und Digitalisierung beeinflussen unsere Arbeitswelt und machen sie
schnelllebiger und komplexer. Organisationen stehen vor der Herausforderung, sich die-
sen standigen Veranderungen anzupassen und gleichzeitig wettbewerbsfahig zu blei-
ben. Diese Herausforderungen lassen sich unter dem Begriff VUCA-Welt (engl. Volatility,
Uncertainty, Complexity, Ambiguity) zusammenfassen (Mattes, 2022). Agile Arbeitsme-
thoden bieten hier die Mdglichkeit, diesen dynamischen Herausforderungen zu begeg-
nen. Sie ermdglichen es Organisationen, flexibler zu sein, schneller auf Veranderungen
zu reagieren und Innovation zu férdern (Longmuf et al., 2021). Das Scaled Agile Frame-
work (SAFe) als Rahmenwerk zur Zusammenarbeit bietet hier eine strukturierte Mog-
lichkeit fur die Skalierung agiler Praktiken in gréBeren Organisationen im Entwicklungs-
umfeld (Block, 2023). SAFe definiert verschiedene agile Rollen, Artefakte und Prinzipien,
die darauf abzielen, die Zusammenarbeit und Effizienz in agilen Teams zu verbessern.
SAFe wird von Organisationen angewendet, um ihre Herausforderungen zu adressieren,
denen sie bei der Skalierung agiler Methoden auf mehrere Produkte, Portfolios, Pro-
gramme, Arbeitsstrdome und Teams gegenulberstehen (Belling, 2020). SAFe ist nicht nur
skalierbar, sondern auch konfigurierbar und lasst sich somit an individuelle Geschéfts-
anforderungen der Organisationen anpassen. Durch die Integration von SAFe in die Pra-
xis kdnnen Organisationen eine standardisierte agile Arbeitsweise etablieren, die Uber
einzelne Teams hinausgeht und profitieren beispielsweise von einer Steigerung der Ar-
beitsqualitat, einer verbesserten Vorhersehbarkeit von Marktbewegungen sowie einer
gesteigerten Produktivitat (Putta et al., 2018).

Die Entwicklung hin zu mehr Agilitat in Organisationen erfordert jedoch nicht nur neue
Arbeitsmethoden, sondern auch ein Umdenken in der Personalentwicklung (PE). Ge-
mafR Lindner-Lohmann et al. (2023) kann sogar von einem Paradigmenwechsel hin zu
einem agilen, selbstverantwortlichen Verstandnis von Lernen und Weiterentwicklung
ausgegangen werden. Die organisierte, intensiv strukturierte PE verliert in diesem Kon-
text immer mehr an Bedeutung. Dass agile Arbeitsweisen auch Anpassungen in der PE
erfordern, wird von Foelsing und Schmitz (2021) als Entwicklung von tayloristisch ge-
pragten Lernwelten hin zu bedurfnisorientierten, kollaborativen Lernékosystemen
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zusammengefasst. Agile Lernformate sind dabei gepragt von Selbstverantwortung und
Selbststeuerung sowie Bedurfnisorientierung. Lernen erfolgt immer mehr kollaborativ in
Netzwerken, arbeitsintegriert und erfahrungsbasiert. Statt zentral entwickelter vorgege-
bener Inhalte sind agile Lernformate von vielfaltigen Ressourcen gepragt, aus denen
sich die Lernenden bedurfnisgerecht passende Inhalte heraussuchen kénnen (Foelsing
& Schmitz, 2021). Nicht nur das Lernen selbst muss agiler gestaltet werde, auch hat die
PE die Aufgabe, Agilitat als Lerngegenstand einzubinden und als zu entwickelnde Kom-
petenz zu betrachten, das Lernen in der Organisation agil auszurichten und Agilitat als
Kompetenz zu entwickeln (Mucke, 2024; Sauter et al., 2018).

Betrachtet man nun SAFe als bedeutendes agiles Rahmenwerk fir die Zusammenarbeit
agiler Teams mit Hinblick auf PE, wird ersichtlich, dass die PE als Organisationseinheit
nicht in diesem vorgesehen und ihre Rolle demnach nicht definiert wird. Das Rahmen-
werk fokussiert sich ausschlieRlich auf produktive Einheiten, wodurch nicht-produktive
Einheiten, wie die PE, unbericksichtigt bleiben. Diese Problematik wird in der Literatur
als wesentliche Herausforderung bei der Einfuhrung und Umsetzung von SAFe in Orga-
nisationen hervorgehoben (Putta et al., 2018b). Es kann jedoch festgestellt werden, dass
das Lernen selbst in SAFe durchaus eine Rolle spielt. Im Rahmenwerk ist beispielsweise
die Continuous Learnig Culture (CLC) verankert. Die CLC beschreibt eine Reihe von
Werten und Praktiken, welche den Einzelnen, und die Organisation als Ganzes, dazu
ermutigen, Wissen, Kompetenz, Leistung und Innovation kontinuierlich zu steigern. Kon-
kret werden beispielsweise Lernnetzwerke gebildet, welche sich Uber Teamgrenzen hin-
aus erstrecken. Aulierdem sieht das Rahmenwerk beispielsweise besondere Lernpha-
sen in den Arbeitsphasen vor (z.B. Innovation and Planning) (Scaled Agile, 2024f).
Nichtsdestotrotz wird in diesem Zusammenhang im Rahmenwerk keine Beteiligung einer
zentral gesteuerten PE definiert. Das Lernen geschieht selbstorganisiert durch die
Teams. Obwohl SAFe also umfassende Definition zu Rollen und Vorgehensweisen zur
agilen Zusammenarbeit in mehreren Teams definiert und in vielen Organisationen be-
reits implementiert ist, gibt es bislang nur begrenzte Forschung zur Rolle der PE inner-
halb dieses Rahmens. Insbesondere bleibt die Frage offen, wie das Rahmenwerk von
der PE profitieren kann, indem diese beispielsweise agiles Lernen férdert und agile Kom-
petenzen der Mitarbeitenden entwickelt. Folglich betrifft das Forschungsdesiderat dieser
Masterarbeit die Notwendigkeit, die PE als Promoter agilen Lernens und der Entwicklung
agiler Kompetenzen zu beleuchten, um ihre Rolle im Scaled Agile Framework zu defi-

nieren und abzugrenzen.
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Ausgehend von dem geschilderten Forschungsdesiderat verfolgt die vorliegende Arbeit
das Ziel, die Rolle der PE in SAFe mit Hinblick auf ihre Moglichkeit zur Férderung einer
agilen Lernkultur sowie der Kompetenzen der agilen Rollen im Rahmenwerk zu untersu-
chen und in der Konsequenz Handlungsempfehlungen fir die PE in SAFe flir die Praxis
abzuleiten. Es stellt sich also die Frage nach der Rolle der PE wie folgt: ,Wie kann die
Personalentwicklung in SAFe-Organisationen systematisch zur Férderung einer agilen
Lernkultur und der Entwicklung agiler Kompetenzen beitragen?”. Als Ausgangspunkt der
Untersuchung soll eine Beleuchtung des Rahmenwerks unter Aspekten der agilen PE
dienen. AnschlieBend solle eine Befragung in Form von Experteninterviews durchgefihrt
und ausgewertet werden, um die Forschungsfrage zu beantworten und damit das For-

schungsdesiderat zu adressieren.

Insgesamt besteht diese Arbeit aus zehn Kapiteln. Das vorliegende erste Kapitel dient
zur Verdeutlichung der Forschungslicke sowie des Aktualitatsbezugs des Forschungs-
interesses. Hier werden zudem die Forschungsfrage und die Struktur der Arbeit vorge-
stellt. In Kapitel 2 wird der Grundbegriff ,Agilitat“ als Grundlage zur Beleuchtung von
SAFe definiert und erlautert. Anschlieend wird in Kapitel 3 durch die Kontextualisierung
von Skalierter Agilitat (engl. Scaled Agility) auf das zu betrachtende Rahmenwerk SAFe
hingeleitet und dieses in diesem Kapitel schlieRlich beschrieben, um ein einheitliches
Verstandnis mit Hinblick auf die zu untersuchende Forschungsfrage zu schaffen. In Ka-
pitel 4 erfolgt die Erlauterung der agilen PE als zweites zu betrachtendes Phanomen. In
diesem Kapitel werden zudem die lerntheoretischen Grundlagen beleuchtet sowie funf
Komponenten von agiler PE genauer betrachtet, um den Begriff in seinen Facetten dar-
zustellen und in einen Kontext zu bringen. Abgeschlossen wird die theoretische Betrach-
tung dieser Arbeit mit der Untersuchung der beiden Phanomene ,SAFe“ und ,agile PE",
indem die zuvor betrachteten Facetten agiler PE auf das Rahmenwerk theoretisch an-
gewandt werden, um einen ersten Uberblick in die Méglichkeiten von PE als Rolle im
Rahmenwerk zu schaffen. AnschlieRend wird in Kapitel 6 die zur Erreichung der genann-
ten Zielsetzung eingesetzte Methode erlautert und ihre Auswahl begriindet sowie ihre
Vorbereitung, Durchfuhrung und Anwendung beschrieben. Kapitel 7 bildet den Ergeb-
nisteil dieser Arbeit. AnschlieRend werden die Ergebnisse in Kapitel 8 diskutiert und auf
Grundlage der Erkenntnisse aus den vorangegangenen Kapiteln interpretiert. Unter Be-
ricksichtigung der im siebten Kapitel dargestellten Ergebnisse sowie der Diskussion
werden nachfolgend Handlungsempfehlungen fir die PE in SAFe-Organisationen abge-
leitet, die als Orientierungsrahmen fir die Praxis dienen sollen. Kapitel 10 bildet ein ab-
schlieBendes Fazit, indem die Ergebnisse der Arbeit zusammengefasst und die
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Limitationen kritisch beleuchtet werden. Zudem erfolgt ein Ausblick auf mogliche weitere
Forschung, um das beschriebene Forschungsdesiderat zu adressieren.

Zur besseren Lesbarkeit wird in dieser Arbeit das generische Maskulinum verwendet.
Die in dieser Arbeit verwendeten Personenbezeichnungen beziehen sich, sofern nicht
anders kenntlich gemacht, auf alle Geschlechter.

2 Agilitat

Im Folgenden wird der Begriff der Agilitat naher beleuchtet, um die theoretische Grund-
lage zur Betrachtung von SAFe und damit zur Beantwortung der Forschungsfrage zu
schaffen. Dazu werden zunachst verschiedene Definitionen des Begriffs Agilitat erortert.
AnschlieRend wird das agile Mindset thematisiert, bevor die agilen Werte, Prinzipien und
Praktiken beleuchtet werden.

2.1 Definition

Der Begriff Agilitdt wurde bereits in den 1970er Jahren im Managementkontext etabliert
und ist seitdem ein fester Bestandteil wissenschaftlicher Diskussionen. In jungster Zeit
hat er jedoch eine besonders grofe Popularitat erlangt (Hofert, 2021). Der Begriff um-
fasst unterschiedliche Facetten, Perspektiven sowie Vorgehensweisen und lasst sich
demnach auf vielfaltige Weise definieren (Adam, 2020). Aufgrund dieser Mehrdimensio-
nalitat 1asst sich in der Literatur keine allgemein glltige Definition des Begriffs finden
(Unkrig, 2020). Zum besseren Verstandnis des Begriffs werden die unterschiedlichen
Definitionen im Folgenden anhand ihrer zentralen Aussagen und Schwerpunkte in einen

Zusammenhang gebracht.

Ein zentrales Element der Agilitatsdefinitionen ist die Fahigkeit von Organisationen,
schnell auf Veranderungen zu reagieren. So beschreibt Gunasekaran (1998) Agilitat als
.die Fahigkeit, in einem Wettbewerbsumfeld kontinuierlicher und unvorhersehbarer Ver-
anderungen zu Uberleben und zu gedeihen, indem man [...] schnell und dkologisch auf
sich andernde Markte reagiert” (S. 1223). Die hier beschriebene schnelle Anpassungs-
fahigkeit an Veranderungen im Umfeld wird auch von Hausling (2020) betont und Agilitat
als ,Fahigkeit einer Organisation sich kontinuierlich an ihre komplexe, turbulente und
unsichere Umwelt anzupassen® (S. 13) definiert. Erganzend dazu stellt auch Duhring
(2022) fest, dass ,Agilitat [...] die grundsatzliche Fahigkeit eines Unternehmens* sei, ,auf
den Wandel im internen und externen Umfeld zu reagieren, schnell strategisch relevante

Entwicklungen zu identifizieren, proaktiv damit umzugehen und dabei Ressourcen
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effektiv und effizient, unabhangig von bestehenden Strukturen, flexibel einzusetzen (S.
3). Auch Hanschke (2017) geht davon aus, dass Agilitat die Fahigkeit sei, ,sich auf alle
Arten von Veranderungen einzustellen und Ziele, Inhalte, Organisationen und Prozesse
zeitgerecht anzupassen” (S. 6). Zusammenfassend legen diese Definitionen den Fokus
demnach auf die Reaktions- und Anpassungsfahigkeit, mit denen agile Organisationen
Veranderungen begegnen.

Weitere Definitionen von Agilitdt legen wiederum einen anderen Schwerpunkt, namlich
auf die organisatorische Flexibilitat und Fahigkeit der Selbstorganisation von Organisa-
tionen. Christopher (2000) definiert Agilitat beispielsweise als eine ,unternehmensweite
Fahigkeit, die Organisationsstrukturen, Informationssysteme, Logistikprozesse und ins-
besondere Denkweisen umfasst® (S. 37) und geht davon aus, dass Flexibilitat ein ,we-
sentliches Merkmal einer agilen Organisation” (S. 37) sei. Auch Unkrig (2020) beschreibt
Agilitat als ,die Fahigkeit, Strategien, Prozesse und Ressourcen anzupassen, um schnell
auf Veranderungen zu reagieren” (S. 13). Die Betonung der Selbstorganisation wird ins-
besondere in der Definition von Eilers et al. (2018) hervorgehoben, die agile Organisati-
onen als ,anpassungsfahig, flexibel, selbstorganisatorisch und initiativ* (S. 6) beschrei-
ben.

Auferdem wird der Begriff der Agilitdt auch in Bezug auf die Kundenorientierung und
Wertschdpfung agiler Organisationen definiert. Gunasekaran (1998) verweist beispiels-
weise darauf, dass agile Organisationen ,angetrieben von kundenindividuellen Produk-
ten und Dienstleistungen® (S.1223) agieren, wahrend Salo et al. (2017) betonen, dass
agile Organisationen in ,schnellen Lern- und Entscheidungszyklen® (S. 6) arbeiten und
~Wert fur alle Beteiligten” (S. 6) schaffen. Diese Definitionen mit Hinblick auf den wert-
schopfenden und proaktiven Aspekt von Agilitat zeigen, dass Agilitat nicht nur eine reak-
tive Fahigkeit ist, wie sie im Umgang mit Veranderungen notig ist, sondern auch strate-
gischer Natur sein kann. Diese Annahme wird auch von Unkrig (2020) vertreten, der
Agilitat als ,die Fahigkeit, antizipativ und initiativ zu agieren, um notwendige Verande-

rungen an- zugehen und umzusetzen® (S. 6) definiert.

Aufgrund der Vielschichtigkeit der Definitionen ist es wichtig, ein passendes Verstandnis
fur die jeweilige Verwendung des Begriffs zu erlangen (Unkrig, 2020). Es lasst sich Gber-
greifend feststellen, dass agile Organisationen stets mit der Fahigkeit in Verbindung ge-
bracht werden, auf Veranderungen schnell zu reagieren (Duhring, 2022; Gunasekaran,
1998; Hanschke, 2017). Dies erfordert ein hohes Maf3 an Anpassungsfahigkeit sowie die
Bereitschaft und die Fahigkeit, Strukturen und Prozesse dynamisch und flexibel zu
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verandern. GemaR den beschriebenen Definitionen streben agile Organisationen zudem
danach, Wert zu schdpfen und proaktiv zu handeln (Gunasekaran, 1998; Salo et al.,
2017). Die verschiedenen Definitionen zeigen auflerdem, dass ein weiterer wesentlicher
Aspekt agiler Organisationen die Selbstorganisation ist (Christopher, 2000; Eilers et al.;
Unkrig, 2020). Diese Perspektiven verdeutlichen also, dass Agilitat nicht nur eine Me-
thode oder ein organisatorisches Vorgehen ist, sondern vielmehr eine bestimmte Hal-
tung und Denkweise erfordert. Dieser Annahme bedient sich auch diese Arbeit. Im fol-
genden Kapitel wird diese Haltung, das agile Mindset, genauer beleuchtet und kontex-
tualisiert.

2.2 Agiles Mindset

Wie aus der Definitionsbetrachtung zur Agilitat hervorgeht, kann Agilitdt mehr als Haltung
und weniger als Methode beschrieben werden. Zur Entwicklung einer agilen Organisa-
tion ist demnach die Haltung, das Mindset, eine tragende Saule der agilen Organisation.
Ein Mindset kann als eine mentale Linse verstanden werden, durch die die Welt unter-
bewusst interpretiert wird. Sie ist ein Mittel des Gehirns, um die groRe Menge an Infor-
mationen, die taglich aufgenommen wird, zu vereinfachen, zu kategorisieren und zu in-
terpretieren (Dweck, 2016). Aulinger (2017) geht davon aus, dass das agile Mindset,
neben der Umsetzung klassischer und agiler Management-Methoden, eine bedeutende
Rolle in der Aufrechterhaltung einer agilen Organisation spielt und als einzige alleinste-
hend die Mdglichkeit besitzt, die agile Organisation aufrecht zu erhalten (s. Abbildung 1).

Agile Organisation

Agile Mindsets
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=
=5
=
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=
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Neue (agile) Management-Methoden

Abbildung 1: Das Séulendiagramm agiler Organisationen, Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Au-
linger (2017), S. 4

Dies zeigt die grof3e Bedeutung des agilen Mindsets bei der Entwicklung agiler Organi-
sationen in Anbetracht der Herausforderungen einer sich stetig verandernden
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Arbeitswelt. Angesichts der mit diesen einhergehenden Anforderungen an Anpassungs-
fahigkeit und Flexibilitéat lassen sich Grundannahmen zur Agilitat treffen, die als Basis
zur Definition des agilen Mindsets dienen kdnnen. So kann angenommen werden, dass
Beweglichkeit in der modernen Arbeitswelt wichtig ist (Hofert, 2018). Diese Beweglich-
keit ist auch in Hinblick auf das agile Mindset entscheidend, sodass dieses auch als
~dynamisches Mindset* (Hofert, 2018, S. 24) beschrieben werden kann. Es wird davon
ausgegangen, dass sich jede Person standig weiterentwickelt und auch das Mindset
flexibel und anpassbar ist.

Trotz der erforderlichen Beweglichkeit des Mindsets selbst, ist eine ausfuhrlichere Cha-
rakterisierung notwendig, um die einzelnen Elemente des agilen Mindsets besser zu
verstehen. Eine eindeutige Definition ist in bestehender Literatur nicht leicht zu finden,
obwohl das Konzept des agilen Mindsets eine entscheidende Rolle bei der Entwicklung
agiler Organisationen zu spielen scheint. Mordi und Schoop (2020) haben in ihrer Studie
zur Definitionsiibersicht aus wissenschaftlicher Literatur und Praxis ableiten kdénnen,
dass das agile Mindset immer als eine bestimmte Denkweise definiert werden kann. Ge-
maf ihren Untersuchungen zahlen zu dieser Denkweise die Kernelemente ,Vertrauen,
Verantwortung und Eigenverantwortung, kontinuierliche Verbesserung, Lernbereitschaft,
Offenheit sowie die Bereitschaft zu kontinuierlicher Anpassung und Wachstum® (S. 9).
Das agile Mindset wird durch spezifische personliche Attribute auf individueller Ebene
und ein férderliches Umfeld auf organisatorischer Ebene untermauert, welches die Au-
tonomie von Menschen und Teams, den Umgang mit Unsicherheit und die Konzentration
auf den Kundennutzen erméglicht. Das Gibergeordnete Ziel besteht darin, einen Zustand
zu erreichen, in dem man tatsachlich agil ist, anstatt nur agil zu handeln (Mordi &
Schoop, 2020). Dabei ist eine rein theoretische Anerkennung der Bedeutung eines agi-
len Mindset nicht ausreichend. Es ist vielmehr erforderlich, ein organisationsweites agi-
les Mindset zu etablieren (Mordi & Schoop, 2020). Das agile Mindset vereint verschie-
dene Kernelemente, die weit Uber das Einliben agiler Methoden hinausgeht (Aulinger,
2017). Bespielhaft kénnen die Gleichsetzung der Férderung kollektiver Intelligenz und
individueller Intelligenz, als auch ein offener Umgang mit Fehlern und das schnelle Ler-
nen daraus als Kernelemente des Agilen Mindsets genannt werden (Aulinger, 2017).

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Entwicklung agiler Organisationen
stark von den Einstellungen und der Haltung der Organisationsmitglieder abhangig ist.
Agilitdt kann nicht entstehen, wenn das agile Mindset und die darin enthaltenen Kern-
elemente nicht oder nur bedingt verinnerlicht und tatsachlich gelebt werden.



Agilitat

2.3 Agile Werte, Prinzipien und Praktiken

Das agile Mindset bildet den Kern der Agilitdt und ist die Basis fur die agile Entwicklung
von Organisationen. Es ist zugleich auch das Fundament fir den Einsatz agiler Metho-
den und Rahmenwerke in Organisationen (Dahm & Esters, 2023). In der agilen Zwiebel
(s. Abbildung 2) lassen sich die Aspekte der agilen Transformation verdeutlichen.

Agile
Praktiken

Agile
Prinzipien

Agile
Werte

Agiles
Mindset

Abbildung 2: Agile Zwiebel, Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Measey (2015), S. 11

Das agile Mindset bildet den Kern und bedingt die agilen Werte. Diese sind wiederum
Grundlage fir die agilen Prinzipien, die die agilen Werte erweitern, sodass letztendlich
konkrete Handlungsempfehlungen entstehen kénnen (Sauter et al., 2018). Diese Hand-
lungsempfehlungen lassen sich auch als agile Praktiken beschreiben, kénnen in dem
Modell der agilen Zwiebel im duRersten Rand abgebildet werden (s. Abbildung 2) und
werden in den folgenden Unterkapiteln genauer betrachtet.

2.3.1 Agile Werte

Gemal der Definition von Sauter et al. (2015) kdbnnen Werte als Ordner beschrieben
werden, ,die unser Handeln bestimmen oder zumindest stark beeinflussen” (S. 23). Agile
Werte bilden die Grundlage der agilen Prinzipien und Praktiken, fuBen auf dem agilen
Mindset (s. Abbildung 2) und sind mafigeblich fur den Erfolg der eingesetzten Methoden
und Rahmenmodelle verantwortlich. Agile Werte konnen nicht vermittelt werden, son-
dern sollten von den Organisationsmitgliedern ,selbsthandelnd, selbstorganisiert in rea-
len Entscheidungssituationen [...] angeeignet werden® (Sauter et al., 2018, S. 23).

Beschéaftigt man sich mit den agilen Werten, so ist das agile Manifest der Softwareent-
wickler um Kent Beck unumganglich (Beck et al., 2001). Dieses vereint agile Grundwerte
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fur die Softwareentwicklung und steht als Gegenmodell zu klassischen Planungsmetho-
den. Es gilt als Grundstein der agilen Entwicklung (Scheller, 2017). Es werden acht
Werte im agilen Manifest gegenubergestellt, wobei jeweils ein Wert der vier Paare Uber
den anderen gestellt wird. Im Folgenden werden die agilen Werte interpretiert und nach
Schiefer (2022, S. 8-9) dargestellt:

,individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge* (Beck et al., 2001): In
agilen Prozessen stehen die Menschen und ihre Zusammenarbeit im Mittelpunkt. Sie
sind in der Lage, flexibel auf Anforderungen zu reagieren und den Entwicklungsfortschritt
aktiv zu férdern. Daher werden die Interaktionen zwischen Individuen Uber standardi-
sierte Prozesse gestellt. Prozesse und Werkzeuge sind zwar nutzlich, reagieren jedoch
langsamer auf Veranderungen, was die rasche Erfillung von Kundenbedurfnissen er-

schwert.

»Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation® (Beck et al., 2001):
Eine ausfihrliche Dokumentation in einem Projekt ist zeitaufwandig. Jeder Abschnitt ei-
ner Dokumentation in einem Softwareprojekt erfordert eine Abnahme durch die Kunden
oder das Team. Dies kann den Entwicklungsprozess verlangsamen. Im agilen Mindset
steht daher die Optimierung des Dokumentationsprozesses im Vordergrund.

~Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung® (Beck et al., 2001):
Die Kund*innen und Produktverantwortlichen muissen die Details der Produktlieferung
gemeinsam festlegen. Statt sich auf Vertragsverhandlungen zu konzentrieren, liegt der
Schwerpunkt im agilen Ansatz auf Zusammenarbeit. Die Kunden sind wahrend des ge-
samten Produktlebenszyklus eingebunden und geben kontinuierlich Feedback.

,Reagieren auf Veranderung mehr als das Befolgen eines Plans® (Beck et al., 2001): In
klassischen Vorgehensweisen wird haufig versucht, Abweichungen vom Plan zu vermei-
den. Im agilen Ansatz hingegen wird in kurzen Phasen gearbeitet, die es ermdglichen,
Abweichungen und Veranderungen aktiv einzubeziehen und konstruktiv fur das Projekt

ZU nutzen.

Es lasst sich feststellen, dass das agile Manifest urspriinglich fur die Softwareentwick-
lung konzipiert worden ist, es sich jedoch durchaus auf andere Organisationen Ubertra-
gen lasst. Um diesen Ubertrag zu erméglichen, werden in der Literatur weitere Grund-
werte definiert, die eine Organisation erfillen sollte, um agil zu sein. Sauter et al. (2018)
setzt beispielsweise Mut, Fokus, Commitment, Respekt, Offenheit, Wertschatzung und
Vertrauen als Werte an (S. 25f), die von den Organisationsmitgliedern verinnerlicht,
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gelebt und vertreten werden sollten, um die Entwicklung der Organisation hin zu mehr
Agilitat zu starken.

2.3.2 Agile Prinzipien

Die auf den agilen Werten aufbauenden agilen Prinzipien schaffen eine Grundlage fir
konkrete Handlungsempfehlungen, die agilen Praktiken. Sie bieten praktische Orientie-
rung, sind jedoch bewusst offen formuliert, um Raum fir individuelle Anpassungen in der
Organisation zu lassen (Scheller, 2017). Auch hier spielt erneut das Agile Manifest eine
zentrale Rolle. Neben den vier grundlegenden Werten enthalt es zwolf Prinzipien, die
das Fundament agiler Organisationen bilden und deren Kern widerspiegeln (Gloger,
2014). Die zwolf Prinzipien des agilen Manifests gemaR Beck et al. (2001) lauten:

1. Unsere hdchste Prioritat ist es, den Kunden durch friilhe und kontinuierliche Aus-
lieferung wertvoller Software zufrieden zu stellen.

2. HeilRe Anforderungsanderungen selbst spat in der Entwicklung willkommen.
Agile Prozesse nutzen Veranderungen zum Wettbewerbsvorteil des Kunden.

3. Liefere funktionierende Software regelmafig innerhalb weniger Wochen oder
Monate und bevorzuge dabei die kiirzere Zeitspanne.

4. Fachexperten und Entwickler missen wahrend des Projektes taglich zusammen-
arbeiten.

5. Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld und die
Unterstltzung, die sie bendétigen und vertraue darauf, dass sie die Aufgabe erle-
digen.

6. Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und innerhalb eines
Entwicklungsteams zu Ubermitteln, ist im Gesprach von Angesicht zu Angesicht.
Funktionierende Software ist das wichtigste Fortschrittsmald.

8. Agile Prozesse fordern nachhaltige Entwicklung. Die Entwickler, Auftraggeber
und Nutzer sollten ein gleichmaRiges Tempo auf unbegrenzte Zeit halten kénnen.

9. Standiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design fordert Agilitat.

10. Einfachheit, die Kunst, die Menge nichtgetaner Arbeit zu maximieren, ist essen-
ziell.

11. Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwurfe entstehen durch selbst-
organisierte Teams.

12. In regelmaRigen Abstanden reflektiert das Team, wie es effektiver werden kann
und passt sein Verhalten entsprechend an.

10
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Auch in Bezug auf die agilen Prinzipien lasst sich die Anwendung auf Bereiche und Or-
ganisationen auflerhalb der Softwareentwicklung ermdglichen. So fasst Sauter et al.
(2018, S. 27ff) die agilen Prinzipien beispielsweise wie folgt zusammen, sodass sie auch

aulerhalb der Softwareentwicklung angewandt werden kénnen:

Frihe Lieferung des Geschaftswerts
Kontinuierliche Reflexion und laufende Anpassung
Qualitat im Kern

Die Mitarbeitenden stehen im Mittelpunkt
Selbstorganisation

Direkte und offene Kommunikation auf Augenhéhe

Ubernahme von Verantwortung

© NOo g bk e Ddhd =

Konstante Geschwindigkeit
9. Konstanter Wissensaufbau
10. Einfachheit

11. Interdisziplinare Teams

12. Flexibilitat

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die agilen Prinzipien eine wichtige Grund-
lage fir agiles Arbeiten bilden, indem aus ihnen agile Praktiken abgeleitet werden kén-

nen.

2.3.3 Agile Praktiken

Die oben beschriebenen agilen Werte und Prinzipien bestimmen wiederum die agilen
Praktiken. Agile Praktiken sind ,groRe anwendbare Werkzeuge, Methoden und Hand-
lungsweisen® (Béhm, 2019, S. 22) und bilden einen wichtigen Teil agiler Rahmenwerke
(Sauter et al., 2018). In dieser Arbeit werden agile Praktiken aus diesem Grund insbe-
sondere in Kapitel 3.3 in Bezug auf das in dieser Arbeit im Fokus stehenden Rahmen-
werk SAF. aufgeflhrt, da eine Ausflihrung aller agilen Praktiken den Rahmen des For-

schungsinteresses Uberschreiten wirde.

3 Scaled Agility

Urspriinglich wurden agile Arbeitsweisen fur kleine Projekte mit nur einem oder wenigen
selbstorganisierten Teams entwickelt (Dingsgyr & Moe, 2013; Putta et al., 2018). Diese
profitieren von vielerlei Vorteilen der agilen Arbeitsweisen. In der Linendonk Studie ga-
ben beispielsweise 96% der befragten Manager an, durch die Einfuihrung agiler

11
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Arbeitsweisen schnellere Markteinfiihrungszeiten und eine verbesserte Reaktion auf An-
derungsanforderungen erzielen zu kénnen (Zillmann, 2019). Damit auch gréRere Pro-
jekte und Teams hier Vorteile haben, ergibt sich der Bedarf, die agilen Arbeitsweisen
Uber die Teamstruktur hinaus zu skalieren. Diese Skalierung wird Englisch als Scaled
Agility bezeichnet und auch in dieser Arbeit unter diesem Begriff behandelt, da er auch
im deutschen Sprachgebrauch gangig ist. Im Folgenden wird der Begriff ndher betrachtet
und existierende Rahmenwerke skalierter Agilitat aufgefuhrt. Dabei wird das Rahmen-
werk Scaled Agile Framework (SAFe) als Fokus dieser Arbeit detaillierter betrachtet.

3.1 Definition und Abgrenzung

Versucht man den Begriff Scaled Agility zu definieren, finden sich in der Literatur ver-
schiedene Herangehensweisen, jedoch keine festgelegte Definition. Trotzdem lassen
sich grundsatzlich drei Dimensionen der Scaled Agility feststellen, mit derer sich der Be-
griff kontextualisieren und abgrenzen lasst. An erster Stelle spielt die Grof3e und Anzahl
der Teams eine Rolle (Bosch & Bosch-Sijtsema, 2010; Dingsgyr et al., 2018; Dingseyr
& Moe, 2013). Demnach ist Scaled Agility durch mehrere verschiedenen Teams gekenn-
zeichnet, die wiederum aus vielen Individuen bestehen. Die genaue Anzahl dieser
Teams im Rahmen von Scaled Agility variiert in der Literatur jedoch. Wahrend Dingseyr
und Moe (2013) bereits Projekte mit mehr als zwei Teams als skaliert beschreiben, ge-
hen Dikert et al. (2016) von mindestens sechs Teams aus. Fir einen besseren Uberblick
empfehlen Dingsgyr et al. (2014) eine Taxonomie der Skalierungsstufen. Diese geht von
drei Leveln aus, d.h. nicht-skaliert, groR-skaliert und sehr grof3-skaliert. Nicht-skalierte
Projekte beschaftigen demnach lediglich ein Team, grof3-skalierte Projekte haben eine
TeamgroRRe von zwei bis neun Teams und sehr grol3-skalierte Projekte gehen von mehr
als zehn Teams aus (Dingsayr et al., 2014). Auch in Bezug auf die TeamgréRe im Rah-
men von Scaled Aglity ist sich die Forschung uneins. So gibt es Angaben von finf bis
neun Teammitgliedern (Dingsayr et al., 2018) bis hin zu gar Hunderten (Bosch & Bosch-
Sijtsema, 2010). Nichtsdestotrotz kann festgestellt werden, dass die GroRe der Teams
und die Anzahl der beteiligten Personen bei der Skalierung agiler Arbeitsweisen eine
entscheidende Rolle spielt.

Daruber hinaus kann auch die Teamverteilung als Charakteristikum von Scaled Agility
herangezogen werden. Skaliert agile Projekte umfassen meist ortsverteilte Teams, die
durch technologische Losungen kommunizieren und ortsunabhangig miteinander arbei-
ten (Bosch & Bosch-Sijtsema, 2010).

12
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Der dritte zu betrachtende Faktor, um Scaled Agility einordnen zu kénnen, ist der Spezi-
alisierungsgrad der Teams und Teammitglieder. In kleinen Teams und Projekten sind
Teammitglieder meist Uber alle Prozesse informiert. In skaliert agilen Projekten ist dies
aufgrund der Komplexitat der Teamstrukturen nicht méglich. Dies hat zur Folge, dass
sich Teammitglieder auf bestimmte Aufgaben spezialisieren, was wiederum den Infor-
mationsaustausch formalisieren und Abstimmungsbedarfe erhéhen kann (Bosch &
Bosch-Sijtsema, 2010).

Zusammenfassend kann also festgehalten werden, dass sich Scaled Agility insbeson-
dere durch die Anzahl der Teams und der TeamgréfRe von einfach agilen Arbeitsweisen
abgrenzen |asst. In skaliert agilen Projekten arbeiten viele ortsverteile Teams mit meh-
reren, auf bestimmte Aufgaben spezialisierten Teammitgliedern an einem gemeinsamen

Ergebnis zusammen.

3.2 Rahmenwerke

Die Vielzahl an Teams muss koordiniert werden, um das gemeinsame Arbeitsziel zu er-
reichen. Dies stellt die grofite Herausforderung bei der Umsetzung von Scaled Agility
dar (Ebert & Paasivaara, 2017). Um den Herausforderungen in Bezug auf die Kommu-
nikation unter den Teams sowie deren Zusammenarbeit zu begegnen, werden beson-
dere Rahmenwerke herangezogen. Ein Rahmenwerk (engl. Framework) stellt Gestal-
tungsmethoden zur Verfligung und legt fir diese Konventionen fest. Rahmenwerke
schreiben keine spezifischen Methoden vor, sondern bieten vielmehr allgemeine Bedin-
gungen, die sich auf verschiedene Organisationen anwenden und an deren Begeben-
heiten anpassen lassen (Schekkerman, 2006). Diese Rahmenwerke bieten Lésungen
fur die Herausforderungen, die durch die Koordination mehrerer Teams in einem grof3e-
ren, skalierten Kontext entstehen und von herkdmmlichen agilen Arbeitsweisen nicht ab-
gedeckt werden kdnnen (Knaster & Leffingwell, 2017). Die Notwendigkeit der Rahmen-
werke wird auch in einer Studie von Lindvall et al. (2004) deutlich. Diese zeigt, dass die
grolten Herausforderungen agiler Arbeitsweisen nicht die enthaltenen Methoden, Prin-
zipien und Werte sind, sondern insbesondere deren Abstimmung mit bestehenden Or-
ganisationsprozessen. Die bekanntesten Rahmenwerke sind das Scaled Agile Frame-
work (SAFe), Large Scale Scrum (LeSS) und Disciplined Agile Delivery (DAD) (Putta et
al., 2018). Sie unterscheiden sich beispielsweise in ihrem Umfang, der zugrundeliegen-
den Technologien, ihrer Verbreitung und ihrem Nutzung sowie in den Kriterien Komple-
xitat, Kosten der Umsetzung und Teamverteilung (Ebert & Paasivaara, 2017). Diese Ar-
beit konzentriert sich auf SAFe, da es in der Praxis haufiger eingesetzt wird als andere
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skalierte agile Rahmenwerke wie LeSS und DAD (Putta et al., 2018). Dies wird auch in
der State-of-Agile-Studie aus dem Jahr 2023 deutlich. In dieser gaben 26% der befrag-
ten Unternehmen an, Agilitat mithilfe von SAFe zu skalieren. DAD nutzen lediglich 3%
der Befragten, LeSS nur 2% (VersionOne, 2023).

3.3 Scaled Agile Framework (SAFe)

In diesem Kapitel erfolgt zuerst eine Betrachtung des Scaled Agile Frameworks (SAFe),
wobei zunachst das darin integrierte Rahmenwerk Scrum als Grundlage erértert wird.
Im Anschluss werden die SAFe-Prinzipien und -Rollen charakterisiert, um ein Grundver-
sténdnis fur das Rahmenwerk zu schaffen.

3.3.1 Einfiihrung in SAFe

Das Ziel des Rahmenwerks ist die Unterstiitzung von Organisationen bei der Anwen-
dung agiler Methoden (Belling, 2020). Urspriinglich von Dean Leffingwell entwickelt, ba-
siert SAFe auf praxisorientiertem Wissen, welches durch die von Leffingwell gegriindete
Firma Scaled Agile Inc. Gber eine Plattform frei zuganglich zur Verfiigung gestellt wird
(Block, 2023).

SAFe legt besonderen Wert auf die Ausrichtung, die integrierte Qualitat, die Transparenz
und die Programmausfiihrung des Rahmenwerks. Diese Komponenten dienen innerhalb
von SAFe als Leitprinzipien zur Synchronisierung der Teams und damit zur Skalierung
agiler Praktiken (Knaster & Leffingwell, 2017). Damit das Rahmenwerk erfolgreich ange-
wandt werden kann, ist die Transformation von Unternehmen hin zu agilen Organisatio-
nen notwendig. Diese Transformation beinhaltet die bereits beschriebenen Komponen-
ten des agilen Mindsets sowie der agilen Werte und Prinzipien und hat eine Kultur der
kontinuierlichen Verbesserung zum Ziel (Knaster & Leffingwell, 2017). Es kann also fest-
gehalten werden, dass SAFe dabei unterstutzt, traditionelle Strukturen und Prozesse zu
transformieren, um den Anforderungen der agilen Arbeitswelt gerecht zu werden (Ebert
& Paasivaara, 2017). SAFe bietet dabei den Vorteil, sich an die jeweilige Organisation
anzupassen und auf die Bedurfnisse dieser konfiguriert und skaliert werden zu kénnen.
Laut Knaster und Leffingwell (2020) eignet sich das Rahmenwerk dabei fur etwa 50 bis
125 Personen, aber auch flr grof3e Systeme mit mehreren Tausend Mitarbeitenden und
ist demnach fiir unterschiedliche Organisationen und deren Anforderungen ausgelegt.
Abbildung 3 zeigt die einzelnen Komponenten von SAFe in einem Gesamtbild. Das so-
genannte Big Picture von SAFe fungiert als visuelle Orientierungshilfe und hat zum Ziel,
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die verschiedenen Ebenen, Rollen und Artefakte, die vom Rahmenwerk abgedeckt wer-

den, zu veranschaulichen (Scaled Agile, 2024f).
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Abbildung 3: SAFe Big Picture, Quelle: Scaled Agile, 2024f

Im Rahmenwerk wird mit Scrum als agile Vorgehensweise gearbeitet (Paasivaara, 2017;
Scaled Agile, 2024e). Um ein besseres Verstandnis dieser Vorgehensweise zu erlangen
und die einzelnen Prinzipien, Rollen und Ebenen von SAFe besser zu verstehen, werden

diese im Folgenden naher betrachtet und erlautert.

3.3.2 Scrum als Grundlage

Um die Vorgehensweise innerhalb des Rahmenwerks SAFe besser zu verstehen, emp-
fiehlt es sich, einen Blick auf Scrum als Grundlage dieses zu werfen.

Scrum ist ebenfalls ein Rahmenwerk, das von Ken Schwaber und Jeff Sutherland in den
1990er Jahren mit dem Ziel entwickelt wurde, komplexe und hochwertige Produkte struk-
turiert entwickeln zu kénnen (Hanschke, 2017). Heutzutage ist Scrum insbesondere im
Bereich der Softwareentwicklung weit verbreitet und akzeptiert, lasst sich jedoch auch
auf andere Bereichen wie Marketing und Verwaltung anwenden (Bohm, 2019;
Hanschke, 2017; Schwaber & Sutherland, 2017). Der von Schwaber und Sutherland
verfasste Scrum Guide beschreibt die zentralen Elemente und Bestandteile von Scrum
und ist die Grundlage zur Anwendung des Rahmenwerks (Schwaber & Sutherland,

15



Scaled Agility

2017). Im Scrum Guide wird die Vorgehensweise als ,leichtgewichtig, einfach zu verste-
hen, jedoch schwierig zu meistern“ (Schwaber & Sutherland, 2017, S. 3) beschrieben.

Leichtgewichtig ist Scrum aufgrund seiner Flexibilitdt. Das Rahmenwerk schreibt keine
spezifischen Methoden vor, sondern bietet vielmehr allgemeine Rahmenbedingungen
innerhalb derer ,verschiedene Prozesse und Techniken zum Einsatz gebracht werden*
(Schwaber & Sutherland, 2017, S. 3). Es lasst damit Spielraum flir die Anpassung an
individuelle Projektanforderungen (PreuRig, 2024). Dartber hinaus definiert Scrum drei
Grundprinzipien, d.h. Transparenz, Uberpriifung und Anpassung und will damit sicher-
stellen, dass der Arbeitsfortschritt standig evaluiert und an sich andernde Gegebenhei-
ten angepasst werden kann (Fiedler, 2018). Dabei gibt Scrum nur wenige Kernelemente
vor, d.h. Rollen, Events innerhalb des Entwicklungsprozesses sowie Artefakte und ist
damit leicht zu verstehen (Béhm, 2019). Scrum Events sind ,formale Gelegenheiten zur
Uberpriifung und Anpassung® (Schwaber & Sutherland, 2017, S. 3) und werden regel-
maRig und befristet durchgefihrt. ,Die Artefakte von Scrum reprasentieren Arbeit oder
Wert [...]. Die in Scrum definierten Artefakte wurden speziell so entworfen, dass sie die
Transparenz der wesentlichen Informationen maximieren, um fir alle ein gleiches Ver-
standnis Uber das Artefakt zu schaffen* (Schwaber & Sutherland, 2017, S. 14). Schwierig
zu meistern ist Scrum, da die erfolgreiche Anwendung abhangig vom Verinnerlichen des
agilen Mindsets aller Beteiligten ist (Hanschke, 2017).

- [N
= é Aktualisierung
Product Backlog

Daily Scrum I

e —— I —
Sprint Sprint Sprint Inkrement Retrospektive
Product Planning  Sprint 2-4 Wochen Review
Backlog Backlog

Abbildung 4: Entwicklungsprozess nach Scrum, Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Hoffmann
(2023), S. 19

Im Folgenden werden die Rollen, der Entwicklungsprozess sowie die Artefakte und

Events in Scrum naher erlautert.

Ein Scrum-Team besteht aus einem Product Owner, dem Entwicklerteam und einem

Scrum Master. Scrum-Teams arbeiten selbstorganisiert und sind interdisziplinar. Sie
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entscheiden also mit ihrer teameigenen Kompetenz selbst, wie sie ihre Aufgaben struk-
turieren und bekommen keine Entscheidungen von Personen auRerhalb des Teams vor-
gegeben (Schwaber & Sutherland, 2017). Der Product Owner hat zur Aufgabe, ,den Wert
des Produktes zu maximieren, der aus der Arbeit des Entwicklerteams entsteht* (Schwa-
ber & Sutherland, 2017, S. 6). Dies erfillt er, durch die Priorisierung und Verwaltung der
Kundenanforderung im Product Backlog und durch die Sicherstellung, dass das Entwick-
lerteam sich bei der Entwicklung auf die wertvollsten Anforderungen konzentriert. Das
Entwicklerteam Gbernimmt die Umsetzung der Anforderungen und liefert am Ende jedes
Sprints ein auslieferbares Inkrement, also ein Teil des Gesamtproduktes. Der Scrum
Master unterstitzt das Entwicklerteam als Coach indem er Hindernisse in der Zusam-
menarbeit beseitigt, Scrum und die Produktentwicklung erklart sowie die Einhaltung der
Scrum-Regeln gewahrleistet (Schwaber & Sutherland, 2017).

Der Entwicklungsprozess in Scrum, wie in Abbildung 4 dargestellt, verlauft in iterativen
Zyklen, den sogenannten Sprints. Diese haben eine festgelegte Lange von zwei bis vier
Wochen und bringen am Ende jeweils ein fertiges Inkrement hervor. Ein Sprint beinhaltet
verschiedene Events wie das Sprint Planning, in dem die Arbeit flir den nachsten Sprint
festgelegt wird, das tégliche Daily Scrum zur Koordination, das Sprint Review zur Uber-
prifung des Sprints und die Sprint Retrospektive, in dem das Team seine Zusammenar-
beit reflektiert und Verbesserungspotenziale flr den nachsten Sprint identifiziert (Schwa-
ber & Sutherland, 2017).

Zusatzlich zu den definierten Events sind auch Artefakte ein zentraler Bestandteil des
Scrum-Prozesses. Das Product Backlog, verwaltet durch den Product Owner, enthalt
alle bekannten Anforderungen des Kunden an das Produkt. Das Sprint Backlog ist eine
Auswahl an Anforderungen aus dem Product Backlog, die im aktuellen Sprint bearbeitet
werden sollen. Das Inkrement ist das Ergebnis eines jeden Sprints und bildet ein Teil des
gesamten zu entwickelnden Produkts (Schwaber & Sutherland, 2017).

Zusammengefasst bietet Scrum ein strukturiertes und gleichzeitig flexibles Rahmenwerk
fur die Entwicklung komplexer Produkte. Jedoch st63t Scrum an Grenzen, wenn meh-
rere Teams parallel und koordiniert zusammenarbeiten missen, wie es in gréReren Or-

ganisationen erforderlich ist. An dieser Stelle wird SAFe relevant.

3.3.3 SAFe-Prinzipien

Grundlage fir SAFe ist das Agile Mindset und die sich daraus ergebenden SAFe-Prinzi-
pien (Knaster & Leffingwell, 2017). Das Agile Mindset basiert auf dem Agilen Manifest,
welches in dieser Arbeit bereits in Kapitel 2 erldutert wurde. Ergénzend zum Agilen
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Manifest hat das Agile Mindset zum Ziel, mit sdmtlichen in SAFe umgesetzten Tatigkei-
ten, Wert zu schaffen (Knaster & Leffingwell, 2017). Um Wert zu schaffen, stitzt sich das
Agile Mindset auf vier Grundvoraussetzungen, die erfillt werden missen, d.h. Innova-
tion, Respekt flir Menschen und Kultur, Unternehmerische Verbesserung sowie (Wert-
)Fluss (Knaster & Leffingwell, 2017). Zudem werden den Fuhrungskraften eine bedeu-
tende Rolle in Bezug auf das Agile Mindset und damit auf die Verinnerlichung der SAFe-
Prinzipien zugeschrieben. Vorausgesetzt fir eine erfolgreiche agile Transformation in
Organisationen ist die Adaption der Werte und Prinzipien, die sich aus dem Agile Mindset
ergeben, durch die Fihrungskrafte (Knaster & Leffingwell, 2017). Aus den Werten lassen
sich die zehn SAFe Prinzipien ableiten, die eine agile und kundenorientierte Arbeitsweise
unterstitzen. Dazu gehort das Prinzip der inkrementellen Entwicklung mit integrierten
Lernzyklen, das durch schnelle Feedbackschleifen Fehler minimiert und eine flexible An-
passung an Kundenbedirfnisse ermdglicht (Knaster & Leffingwell, 2017). Systemden-
ken stellt sicher, dass Organisationen als vernetzte Systeme betrachtet werden und be-
reichsibergreifende Zusammenarbeit geférdert wird (Mathis, 2018). Zudem betont SAFe
die intrinsische Motivation der Mitarbeitenden, indem es Flihrungskrafte dazu auffordert,
Rahmenbedingungen fur selbstbestimmtes Arbeiten zu schaffen (Knaster & Leffingwell,
2017). Ein weiteres wichtiges Prinzip ist die dezentrale Entscheidungsfindung, die ope-
rative Entscheidungen in die Hande derjenigen legt, die tGber das Fachwissen verflgen,
um schnellere und fundiertere Entscheidungen zu ermoglichen (Scaled Agile, 2023c).
SchlieBlich hebt SAFe die Bedeutung der Organisation rund um den Wert hervor, um
sicherzustellen, dass Prozesse und Strukturen auf die Maximierung des Kundennutzens

ausgerichtet sind (Scaled Agile, 2024c).

3.3.4 SAFe-Ebenen

SAFe kann, ja nach Bedarf der Organisation, skaliert und konfiguriert werden und lasst
sich flexibel an unterschiedliche Rahmenbedingungen anpassen. Flr diese Anpassun-
gen bietet SAFe vier verschiedene Ebenen, d.h. Essential, Large Solution, Portfolio und
Full SAFe, die aufeinander aufbauen und verschiedene Komponenten beinhalten (Sca-
led Agile, 20249).

Diese Arbeit fokussiert sich auf die Essential-Ebene, da diese Ebene die Grundlage von
SAFe bildet und die zentralen Rollen, Artefakte und Events umfasst, die zur Analyse der
SAFe-Strukturen mit Hinblick auf die Rolle der PE und damit zur Beantwortung der For-
schungsfrage notwendig sind. Im Folgenden werden die vier Ebenen, insbesondere die
Essential-Ebene, genauer beleuchtet.
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Essential SAFe stellt die grundlegende Ebene des Scaled Agile Frameworks dar und
dient als Ausgangspunkt zur weiteren Skalierung (Scaled Agile, 2024b). Zentral fur diese
Ebene sind selbstorganisierte Teams, die funktionsubergreifend mit agilen Methoden,
wie beispielsweise Scrum, zusammenarbeiten (Scaled Agile, 2024b). Auf der Essential-
Ebene bildet der Agile Release Train (ART) das Herzstiick. Wie in Abbildung 5 darge-
stellt, vereint ein ART verschiedene Rollen, Artefakte und Events, die von den agilen
Teams genutzt werden kénnen, um Losungen auf der einfachsten skalierten Ebene ent-
wickeln zu kénnen (Scaled Agile, 2024g). Die Entwicklung erfolgt in sogenannten Pro-
gramm-Inkrementen (Pls), die einen festen zeitlichen Rahmen zur Entwicklung und
Raum zum regelmaRigen Feedback bieten und aus mehreren lterationen bestehen. In
der Regel werden acht bis zwdlf Wochen zu einem Pl zusammengefasst (Mathis, 2018).
Vor dem PI findet das PI-Planning statt, in dem sich die Teams eines ARTs auf eine
gemeinsame Vorgehensweise fir das folgende PI einigen. In einem zweiwdchentlichen
Turnus wird eine Systemdemonstration durchgefihrt, um die beteiligten Teams eines
ARTSs zu synchronisieren und auf einen gemeinsamen Stand zu bringen. Am Ende eines
Pls sieht das Rahmenwerk das Event Inspect and Adapt vor. In diesem werden die im
vergangenen Pl entwickelten Lésungen vorgestellt und evaluiert (Siedl, 2018). Zusatz-
lich zu den bereits erlauterten Scrum-Rollen, d.h. dem Scrum Master, dem Product Ow-
ner und dem Entwicklerteam, definiert SAFe auf der grundlegenden Essential-Ebene
Rollen, die zur Leitung und Unterstitzung der ARTs vorgesehen sind. ART-Rollen sind
der Product Manager, der Release Train Engineer, der System Architect und die Busi-
ness Owner, welche im folgenden Kapitel genauer erlautert werden (Scaled Agile,
2024b).
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Die Large-Solution-Ebene baut auf der Essential-Ebene auf und erganzt diese um wei-
tere Rollen und Praktiken. Diese Ebene von SAFe ist insbesondere fur Organisationen
relevant, die grof’e Produkte und Lésungen entwickeln missen mit vielen Teams, die in
mehr als einem ART zusammengefasst werden mussen (Scaled Agile, 2023b). Gibt es
mehrere ARTs, so werden diese von einem Solution Train koordiniert. Der Solution Train
bildet das Herzstlck der Large-Solution-Ebene und hat die Aufgabe, mehrere ARTs mit
wiederum mehreren Teams auf eine gemeinsame Vision und Vorgehensweise auszu-
richten (Scaled Agile, 2024a).

Die Portfolio-Ebene stellt eine der komplexesten Ebenen von SAFe dar. Sie dient der
Abstimmung von Unternehmensstrategien mit deren Operationalisierung. Auf der Port-
folio-Ebene werden Kompetenzen und Praktiken charakterisiert, die vorhanden sein
mussen, um Agilitdt im Rahmen von SAFe fir die gesamte Organisation vollstandig zu
ermoglichen. Auf dieser Ebene wird das Vorgehen zur Optimierung der Unternehmens-
prozesse, zur Entwicklung einer Strategie sowie zur schnellen Anpassung der Organi-
sation an sich verandernde Rahmenbedingungen beschrieben (Scaled Agile, 2024g).

Die umfassendste Konfiguration von SAFe, welche alle bisher aufgezeigten Ebenen ent-
halt, ist Full SAFe. Neben den bereits dargestellten Ebenen beinhaltet Full SAFe einen
Bereich fir den Government-Sektor. In diesem wird eine Sammlung von Erfolgsmustern
fur die Implementierung von Lean-Agilen-Praktiken in 6ffentlichen Institutionen gefasst
(Scaled Agile, 20249).

3.3.5 SAFe-Rollen

Da sich diese Arbeit auf die Grundlagen von SAFe auf der Essential-Ebene fokussiert,
werden in diesem Kapitel lediglich die auf dieser Ebene relevanten Rollen charakteri-
siert.

Auf der Essential-Ebene lassen sich die Rollen in Team- und ART-Rollen unterscheiden
(s. Abbildung 5). Die Teamrollen gehen auf die bereits beschriebenen Rollen in Scrum,
dem Entwicklerteam, dem Scrum Master und dem Product Owner, zurlick und erganzen
deren Aufgaben um einige SAFe-Spezifika (Scaled Agile, 2024b).

Die agilen Entwicklerteams bilden das Fundament von SAFe und agieren selbstgesteu-
ert und eigenverantwortlich, wodurch sie eine hohe Flexibilitdt und Entscheidungsfreiheit
erhalten (Scaled Agile, 2024h). Die Kernaufgaben der Entwicklerteams bestehen darin,
Teilprodukte schnell zu liefern und dabei kontinuierlich Feedback von Kunden einzuho-
len. Sie passen Vorgehensweisen flexibel an und verbessern ihre Prozesse laufend, was
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wiederum zu einem schnellen Lernfortschritt fihrt (Scaled Agile, 2024h). Ist das zu ent-
wickelnde Produkt zu komplex fiir ein einzelnes Team, arbeiten mehrere Entwicklerte-
ams in einem Agile Release Train (ART) zusammen (s. Abbildung 5). Sie orientieren sich
dabei an einer gemeinsamen Vision und synchronisieren ihr Vorgehen uber ART-Events,
um die entwickelten Teilprodukte auf das Gesamtprodukt einzustellen (Scaled Agile,
2024h).

Der Scrum Master als Teil des Entwicklerteams Ubernimmt die Rolle des Coaches fir
dieses ins SAFe. Insbesondere ist der Scrum Master dafir zustandig, Team-Events zu
moderieren, Hindernisse und Unstimmigkeiten im Team zu beseitigen und das Team so-
wie den ART bei der Erreichung der Ziele zu unterstitzen (Scaled Agile, 2024m). Der
Scrum Master hat zudem die Aufgabe, die Selbstorganisation innerhalb des Teams zu
fordern und tragt daflir Sorge, dass die agilen Werte und Prinzipien von SAFe von den
Teammitgliedern verinnerlicht und eingehalten werden (Scaled Agile, 2024k). Da ein er-
folgreiches Vorgehen innerhalb von SAFe stark von den individuellen Gegebenheiten
und Charakteristiken der Teams abhangig ist (Rubin et al., 2013), sollte ein Scrum Mas-
ter Uber Empathie, Konflikt- und Kommunikationskompetenz verfiigen (Scaled Agile,
2024k).

Der Product Owner ist ebenfalls Mitglied des Entwicklerteams und tragt die Verantwor-
tung fur die Maximierung des vom Team gelieferten Wertes. Der Product Owner ist ein
entscheidender Vermittler zwischen dem Kunden und dem Team. Diese Rolle erfordert,
dass der Product Owner die Interessen verschiedener Stakeholder vereint und somit
sicherstellt, dass das entwickelte Produkt kontinuierlich verbessert wird (Scaled Agile,
2024l). Zu den Kernaufgaben eines Product Owner gehéren die Priorisierung und Ver-
waltung des Backlogs, das Einholen und Anwenden von Feedback sowie die Unterstut-
zung des Teams bei der Produktentwicklung (Paasivaara & Kruchten, 2020; Scaled
Agile, 2024j), beispielsweise indem der Product Owner das Team vor widerspruchlichen
Anforderungen verschiedener Stakeholder schiitzt und eine konsistente Ausrichtung der
Produktentwicklung sicherstellt (Remta & Buchalcevova, 2021). Um diesen Tatigkeiten
gerecht zu werden, benétigt der Product Owner Kompetenzen wie Priorisierungsvermo-

gen, eine klare Kommunikation und Motivationskraft (Paasivaara & Kruchten, 2020).

ARTs bestehen aus verschiedenen agilen Teams und koordinieren diese, indem sie ge-
meinsam planen und entwickeln. Die ART-Rollen Systemarchitekt, Product Manager,
Release Train Engineer und Business Owner unterstltzen dabei, die ARTs zu leiten und
aufeinander abzustimmen (Scaled Agile, 2024b).
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Als Teil der ART-Leitung ist der Systemarchitekt fiir die Entwicklung und Kommunikation
einer Vision auf ART-Ebene verantwortlich, die fir alle Teams eines ARTs gilt und deren
Teilproduktentwicklung leitet. Diese Vision stellt sicher, dass die Ausrichtung mit den
Ubergeordneten Geschéaftszielen in Einklang steht und schafft eine Grundlage fir die
Zusammenarbeit der Teams innerhalb des ARTs. Der Systemarchitekt arbeiten dabei
eng mit dem Produktmanagement, dem Release Train Engineer und den Business Ow-
nern zusammen (Scaled Agile, 2024l).

In Zusammenarbeit mit dem Systemarchitekten, dem Release Train Engineer und den
Business Ownern steuert auch der Product Manager den Agile Release Train. Der Pro-
duct Manager Ubernimmt dabei die Verantwortung fur die Verwaltung des Gesamtpro-
duktes und achtet darauf, dass dieses den Kundenbediirfnissen entsprechend sowie
praktikabel und nachhaltig ist. Diese Rolle garantiert die Entwicklung von Produkten, die
sowohl wirtschaftlich als auch technisch umsetzbar sind (Scaled Agile, 2024i). Dabei
fungiert er als wichtigster Ansprechpartner flir den Kunden und stellt das Bindeglied zwi-
schen den internen Entwicklerteams und den externen Kunden dar. Ziel ist die Sicher-
stellung eines hohen Produktnutzen fir den Kunden (Remta & Buchalcevova, 2021).

Der Release Train Engineer fungiert als Leiter und Coach fur den ART und stellt eine
effektive Zusammenarbeit der Teams innerhalb eins ARTs sicher, indem er beispiels-
weise ART-Events zur Abstimmung organisiert und moderiert. Zudem unterstitzt der Re-
lease Train Engineer die Teams bei der Identifikation und Beseitigung von Hindernissen
in der Zusammenarbeit sowie der Kommunikation der Teams untereinander und im Ri-
sikomanagement (Scaled Agile, 2024m). Zusatzlich férdert der Release Train Engineer
die kontinuierliche Verbesserung des Vorgehens, indem er Impulse flir Prozessanpas-
sungen gibt und Coaching auf ART-Ebene anbietet (Scaled Agile, 20240). Dem Release
Train Engineer kann demnach auch eine strategische Rolle in der agilen Transformation
der gesamten Organisation zugeschrieben werden. Er coacht nicht nur Teams, sondern
auch Fuhrungskrafte, um das agile Mindset sowie agile Werte, Prinzipien und Praktiken
Uber die Grenzen des ARTs hinaus zu etablieren (Scaled Agile, 2024m).

Business Owner agieren als Schnittstelle zwischen strategischer Flihrung und operativer
Umsetzung und gewahrleisten, dass die Aktivitaten im ART auf die Unternehmensziele
abgestimmt sind. Auch wenn die Entscheidungsfindungen weitgehend an die ARTs de-
zentralisiert wird, bleiben Business Owner fur die Ubergeordnete Verantwortung hinsicht-
lich des Wachstums der Organisation und der langfristigen Sicherstellung der
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Ergebnisse zustandig. Diese Rolle umfasst demnach auch die Sicherstellung der Ge-
schéaftsergebnisse (Scaled Agile, 2024d).

Betrachtet man die Rollen in SAFe zusammenfassend lasst sich feststellen, dass das
Rahmenwerk keine entwicklungsfremden Rollen und Bereiche wie die PE berlcksichtigt
(Putta et al., 2018). An dieser Stelle wird die Relevanz der Forschungsfrage nach jener
Rolle besonders deutlich. Um diese Frage beantworten zu kénnen, wurde in den bisher
behandelten Kapiteln die theoretische Grundlage zu Agilitdt und Scaled Agility gelegt
sowie SAFe als konkret zu betrachtendes Rahmenwerk skalierter Agilitat charakterisiert.
Um die Rolle der PE in diesem Rahmenwerk zu untersuchen, ist es zusatzlich von Noten,
PE in den agilen Kontext theoretisch einzuordnen.

4 Agile Personalentwicklung

In den nachfolgenden Unterkapiteln wird zunachst eine Einfuhrung zur PE im agilen
Kontext und eine Einordnung der lerntheoretischen Grundlagen gegeben. Weiter werden
die Aufgaben und Rolle von PE in Hinblick auf die agile Transformation im Rahmen vor-
handener Forschung beleuchtet, um folglich ein theoretisches Fundament fiir die Erér-
terung der Fragestellung zur Rolle der PE im agilen Rahmenwerk SAFe zu schaffen.

4.1 Einfiihrung

Die PE umfasst ,MaRnahmen zur Vermittlung von Qualifikationen, welche die aktuellen
und zukunftigen Leistungen [...] steigern (Bildung), sowie MalRnahmen, welche die be-
rufliche Entwicklung [...] unterstitzen (Férderung)“ (Stock-Homburg, 2010, S. 205). In
einer zunehmend von Dynamik und Unsicherheit gepragten Arbeitswelt muss PE jedoch
eine tiefgreifende Transformation durchleben und sich ich Uber ein organisatorisches
Element, das lediglich Lernprozesse verwaltet, hinaus entwickeln. Vielmehr sollte die PE
eine strategische Rolle innehaben, um die Herausforderungen der kontinuierlichen Ver-
anderung in der Arbeitswelt proaktiv zu gestalten (Graf, 2017).

Ein zentraler Aspekt dieser Transformation ist das Konzept des New Learning, das auf
die veranderten Anforderungen einer agilen Arbeitswelt reagiert. Wahrend klassische
Weiterbildungsformate auf planbare, langfristige Entwicklungen abzielen, rickt New
Learning das informelle, selbstgesteuerte Lernen in den Fokus (Graf, 2017). Der Grof3teil
der Kompetenzerweiterungen am Arbeitsplatz finden durch informelles Lernen statt, wel-
ches direkt in der Arbeitssituation entsteht. Mitarbeitende erwerben neues Wissen genau
dann, wenn sie es fur die Losung eines aktuellen Problems benétigen. Dies erfordert,
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dass PE nicht mehr vorgefertigte Lerninhalte zentral steuert, sondern Rahmenbedingun-
gen schafft, die individuelles, situatives und selbstorganisiertes Lernen erméglichen
(Graf, 2017).

Agiles Lernen, als eine Auspragung des New Learnings, Ubertragt die Werte des agilen
Manifests auf die Lernwelt. Hierbei stehen die individuellen Lernbedarfe der Mitarbeiten-
den und ihre Interaktionen im Vordergrund. Lernangebote sind flexibel und praxisorien-
tiert, anstatt auf starren Prozessen zu basieren. Agiles Lernen findet zudem verstarkt in
sozialen Netzwerken und kollaborativen Umgebungen statt, wodurch auch der Aus-
tausch mit anderen Lernenden zu einem integralen Bestandteil des Prozesses wird (M-
cke, 2024).

Die Fokussierung auf New Learning und agiles Lernen zeigt auf, wie PE im agilen Kon-
text eine transformative Rolle einnimmt. In den folgenden Kapiteln wird diese Rolle ge-
nauer beleuchtet.

4.2 Konstruktivismus als lerntheoretische Grundlage

Einleitend muss festgehalten werden, dass Lerntheorien unterschiedliche Perspektiven
auf das Lernen bieten. Die jeweiligen Theorien sind vom wissenschaftlichen Zeitgeist
gepragt und beanspruchen nicht die absolute Wahrheit (Reinmann, 2015). Der Konstruk-
tivismus, als eine Lerntheorie, propagiert Kernaspekte wie Selbstorganisation, Selbst-
steuerung und Eigenverantwortung in Bezug auf Lernen, die sich auch in den vorherge-
henden Betrachtungen zur Agilitét, insbesondere dem agilen Mindset und den agilen
Werten, wiederfinden lassen (Reich & Siebert, 2005). Diese Parallelen bieten Grund zur
Annahme, dass der Konstruktivismus als Lerntheorie eine relevante Grundlage fir die
Betrachtung der PE im agilen Kontext darstellt und deren Aufgaben- und Rollenverstand-

nis in diesem Rahmen beeinflusst.

Der Konstruktivismus bezeichnet verschiedene ,Uberzeugungen beziiglich der Méglich-
keit und Grenzen der Wahrnehmung, des Lernens und der Erkenntnis“ (Tenorth & Tip-
pelt, 2012, S. 418) und beschreibt Lernen, Denken und Wahrnehmung als einen subjek-
tiven Prozess, der auf individuellen Interpretationen und Konstruktionsprozessen basiert
(Reinmann, 2015; Tenorth & Tippelt, 2012). In diesem Prozess bauen Lernende durch
Vorerfahrungen gepragte, individuelle Wissensstrukturen auf, die durch reflektiertes
Handeln und soziale Interaktionen erweitert werden (Meissner, 2014; Tobinski & Fritz,
2014). Eine objektive Wahrnehmung der Realitat wird abgelehnt, da diese immer durch
die Perspektive des Individuums beeinflusst wird (Baumgartner & Payr, 1999). Dement-
sprechend geht der Konstruktivismus davon aus, dass vorhandenes Wissen nicht
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weitergegeben, sondern neu konstruiert wird, ,indem es in bestehende Wissensstruktu-
ren integriert wird“ (Tenorth & Tippelt, 2012, S. 418). Der eigenaktive Prozess des Ler-
nens kann dabei lediglich durch die Umwelt angeregt, jedoch nicht von dieser bestimmt
werden. Weniger spielt also die direkte Wissensvermittiung eine Rolle. Vielmehr steht
die Schaffung von Kontexten, die eigenstandige Lernprozesse fordern, im Mittelpunkt
(Reinmann, 2015). Selbststeuerung und die bewusste Auseinandersetzung mit der Um-
welt stellen dabei wichtige Aspekte flr die Lernenden im Lernprozess dar (Tobinski &
Fritz, 2014). Lernen im Sinne des Konstruktivismus kann folglich als individuell, aktiv,
situativ, sozial und konstruiert charakterisiert werden (Meissner, 2014).

Die im Konstruktivismus beschriebene ,Auseinandersetzung mit der Umwelt* (Tobinski
& Fritz, 2014, S. 231) als Voraussetzung zum Wissenserwerb sowie Eigenschaften der
Lernenden wie Selbstorganisation, Selbststeuerung und Eigenverantwortung (Reich &
Siebert, 2005) lasst auch im organisationalen Kontext auf die Notwendigkeit zur Gestal-
tung von Lernumgebungen schlielRen, die eigenstandiges und kollaboratives Lernen for-
dern. Die Entwicklung von Selbstorganisation, Selbststeuerung und Eigenverantwortung
als Kompetenzen stellt eine wesentliche Voraussetzung fiir das Gelingen dieser Art des
Lernens dar. Diesbezlglich kommt der PE im Kontext agiler Organisationsformen und
dynamischer Arbeitsumfelder eine entscheidende Bedeutung zu, die im Folgenden ge-

nauer erlautert wird.

4.3 PE als Strategie

Um PE im agilen Kontext besser zu verstehen, sollte der Fokus zuerst auf die Notwen-
digkeit ihrer strategischen Verankerung in der Organisation als Grundlage ihrer Wirk-
samkeit gerichtet werden. Diese ist von zentraler Bedeutung, um die Ziele der Organi-
sation, nicht nur operativ, sondern nachhaltig als strategischer Partner zu unterstiitzen
und damit einen Beitrag zur Wertschépfung der Organisation zu leisten (Graf, 2017). Die
PE agiert demnach, indem sie die Bedarfe in der Organisation analysiert, Unterneh-
mens- oder Abteilungsstrategie in konkrete Entwicklungskonzepte Ubersetzt und somit
als Sparringspartner der Organisation zur Wertschdpfung beitragt (Graf, 2017). Durch
die Ableitung von Entwicklungskonzepten aus der Organisationsstrategie bietet sich wie-
derum die Mdglichkeit, sich daraus ergebende organisationale Lernziele zu definieren.
Durch die enge Verknlpfung mit der Organisationsstrategie kann es der PE gelingen,
Lernziele abzuleiten und die organisationalen Ziele messbar zu machen (Graf, 2017).

Ein wesentliches Element strategischer PE ist die Ausarbeitung von Prozessen, die sich

an den organisationalen Zielen orientieren. Diese umfassen unter anderem die
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Festlegung konkreter Entwicklungsziele, daraus ableitend die Identifikation relevanter
Zielgruppen und die Analyse der bestehenden Kompetenzen. Aufbauend darauf definiert
die PE strategische Kompetenzanforderungen und entwickelt zielgruppengerechte Maf3-
nahmen, die die Zielerreichung der Organisation unterstiitzen, und gleichzeitig langfris-
tige Lernprozesse etablieren (Graf, 2017).

Die PE als Strategie in der Organisation zu verankern, bildet demnach die Vorausset-
zung flr ihre Wirksamkeit im agilen Umfeld. Erst durch die strategische Ausrichtung kann
die PE einen langfristigen Beitrag zur Wertschdpfung der Organisation leisten.

4.4 PE als Forderin agiler Lernkulturen

Die PE in agilen Organisationen hat zudem die Rolle als Treiberin fir die Etablierung
und Foérderung einer lernférderlichen Kultur, die im Folgenden als agile Lernkultur be-
schrieben wird. Ziel ist es, durch die Gestaltung einer agilen Lernkultur sowohl Transfor-
mations- und Arbeitsprozesse zu unterstiitzen, als auch die Zufriedenheit der Mitarbei-
tenden zu steigern (Graf, 2017).
Die Lernkultur besteht aus den grundlegenden lernbezogenen Uberzeugungen,
Werten, Normen und Einstellungen sowie den dazugehérigen Verhaltenserwar-
tungen. Sie beeinflusst die mit dem Lernen in der Organisation verbundenen
Wahrnehmungen, Gedanken, Handlungen und Geflihle und verdeutlicht die Be-

wertung und damit einhergehend den Stellenwert des Lernens in der Organisa-
tion. Lernkultur manifestiert sich in beobachtbarem Verhalten und Artefakten.

(Foelsing & Schmitz, 2021, S. 189)

Die Rolle der Lernenden und Lehrenden, die Lernrdume sowie Lernvoraussetzungen
pragen die Lernkultur. Aulerdem kdnnen Annahmen zur Entwicklungsfahigkeit der Mit-
arbeitenden, die generelle Bedeutung von Lernen in der Organisation sowie lerntheore-
tische Grundannahmen die Lernkultur beeinflussen (Foelsing & Schmitz, 2021). Die
Lernkultur kann als Teil der Ubergreifenden Organisationskultur verstanden werden und
zahlt auf deren Entwicklung ein (Foelsing & Schmitz, 2021). Agile Lernkulturen zeichnen
sich durch den hohen Stellenwert aus, der dem kollaborativen Lernen beigemessen wird.
,Kontinuierliches, team- und netzwerkorientiertes Lernen wird als zentral erachtet, um
aktuelle Herausforderungen bewaltigen zu kénnen“ (Foelsing & Schmitz, 2021, S. 198)
und um anpassungsfahig zu sein. Hierbei wird Lernen nicht nur als individueller Prozess
verstanden, sondern auch als ein sozialer und kollaborativer Vorgang, der bereichs- und
hierarchietbergreifend in Netzwerken stattfindet (Mlcke, 2024). In einer agilen Lernkul-
tur wird das Lernen eng mit der Arbeit verkntpft und erfolgt im und durch den Arbeits-
prozess. Es gilt das Prinzip, dass ,das grofdte Lernhindernis eine Arbeit ist, in der es
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nichts zu lernen gibt* (Mucke, 2024, S. 50). Dieser Ansatz betont die Bedeutung von
Learning-on-Demand in einer agilen Lernkultur, also die Moglichkeit, Lernprozesse
selbstgesteuert zu starten, wenn ein konkreter Lernbedarf besteht (Micke, 2024). Hier-
durch wird Lernen zeitlich und raumlich flexibler arrangiert und stérker an die individuel-

len Bedurfnisse der Mitarbeitenden angepasst.

In einer agilen Lernkultur ibernimmt die PE demnach die Verantwortung flr die Weiter-
entwicklung und Pflege der Lernkultur, indem sie den Wandel zu einer selbstlernenden
Organisation begleitet und Rahmenbedingungen schafft, die die Verankerung des Ler-
nens als festen Bestandteil der Organisationskultur und im Arbeitsprozess zum Ziel ha-
ben (Graf, 2017). Dazu gehért beispielsweise auch die Férderung eines reflektierenden
Umgangs mit Erfahrungen und vorhandenem Wissen. RegelmaRige Reflexionen ermdg-
lichen es Teams und Einzelpersonen, Erkenntnisse aus vergangenen Aktivitaten abzu-
leiten und Handlungsstrategien schrittweise zu verbessern (Mucke, 2024). In diesem
Kontext versteht sich die PE als Begleiterin des Lernprozesses, der Mitarbeitenden nicht
nur den Zugang zu Wissen und Lernressourcen ermdglicht, sondern auch lernférderliche

Netzwerke innerhalb der Organisation etabliert (Graf, 2017).

Gleichzeitig hat die PE als einzige Instanz in der Organisation ,die gesamte Lernland-
schaft des Unternehmens im Blick (Graf, 2017, S. 167). Zu dieser Lernlandschaft geho-
ren im Rahmen agiler Lernkulturen insbesondere verschiedene agile Lernformate. Agile
Lernformate manifestieren die Lernkultur und wirken auf diese zurlck (Foelsing &
Schmitz, 2021). Sie zeichnen sich durch ein hohes Maf} an Selbststeuerung und Koope-
ration unter den Lernenden aus und stehen haufig in direktem Zusammenhang mit deren
Arbeitsrealitdt. Zudem foérdern sie informelles Lernen durch die eigenverantwortliche
Auswahl von Lerninhalten und Methoden durch die Lernenden (Graf, 2017). Beispiele
fur solche Formate sind BarCamps, Hackathons und Brown Bag Meetings. BarCamps
ermdglichen es den Teilnehmenden, das Programm und die Inhalte einer Tagung oder
eines Workshops selbst zu gestalten, wahrend Hackathons IT-Probleme, meist in mehr-
tagigen Veranstaltungen, kollaborativ 16sen (Graf, 2017; Mucke, 2024; MuuR3-Merholz,
2019). Brown Bag Meetings férdern kontinuierliche Weiterbildung in kurzen, informellen
Sessions, meist zur Mittagszeit, die direkt im Arbeitsalltag stattfinden und sich somit
leicht in diesen integrieren lassen (Graf, 2017). Darlber hinaus kann die PE in agilen
Lernkulturen Mitarbeitenden beispielsweise die Moglichkeit geben, Uber Profile in Netz-
werken ihre Kompetenzen und Interessen sichtbar zu machen, um so geeignete Lern-

partnerschaften zu bilden oder auf Expertenwissen zuzugreifen (Sauter et al., 2018).
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Es kann also festgestellt werden, dass nicht nur der PE, sondern auch den Lernenden
in agilen Lernkulturen eine sich starker darstellende Eigenverantwortung fur berufliche
Kompetenzentwicklung zugeschrieben wird, indem sie ihre Lernprozesse immer mehr
selbst steuern und organisieren (Graf, 2017). Jedoch mussen diese Kompetenzen der
Selbststeuerung und Eigenverantwortung ebenfalls entwickelt werden, damit eine PE im
agilen Umfeld wirken kann. Die Rolle der PE als Entwicklerin agiler Kompetenzen wird
folglich im nachsten Kapitel thematisiert.

4.5 PE als Entwicklerin agiler Kompetenzen

Die Entwicklung agiler Kompetenzen ist eine weitere essenzielle Aufgabe der PE in Be-
zug auf Agilitat. Geman Sauter et al. (2018) sind agile Kompetenzen ,sich selbst immer
weiterentwickeln, selbstorganisiertes Agieren, Verantwortung fir das eigene Handeln
Ubernehmen, eine konsequente Kundenorientierung, Zielstrebigkeit, Experimentier-
freude und eine ausgepragte Neugierde“ (S. 24). Erganzend definieren Assies et al.
(2021) ,Ergebniskompetenz, Innovationsmanagement, unternehmerische Orientierung,
Kooperation, Veranderungsbereitschaft, agiles Projektmanagement, Kreativitat, Digital-
kompetenz und Lern- und Entwicklungsbereitschaft® (S. 194) als zentrale agile Kompe-
tenzen. Insbesondere die Forderung der Selbstorganisation und der Bereitschaft, sich
kontinuierlich weiterzuentwickeln, sind Kernaufgaben der PE. Mitarbeitende benétigen
agile Kompetenzen, um einerseits in agilen Arbeitsumfeldern erfolgreich zu agieren, aber

auch um in agilen Lernkulturen lernen zu kdnnen (Graf, 2017).

Verknupft man die agilen Kompetenzen mit den Eigenschaften des bereits in dieser Ar-
beit beschriebenen agilen Mindsets, so lassen sich durchaus Parallelen erkennen. Auch
dieses zeichnet sich durch Kompetenzen und Eigenschaften wie ,Vertrauen, Verantwor-
tung und Eigenverantwortung, kontinuierliche Verbesserung, Lernbereitschaft, Offenheit
sowie die Bereitschaft zu kontinuierlicher Anpassung und Wachstum® (Mordi & Schoop,
2020, S. 9) aus. In der Konsequenz kann davon ausgegangen werden, dass der PE mit
der Rolle der Entwicklerin agiler Kompetenzen gleichermalien die Aufgabe zur Entwick-
lung und Starkung des agilen Mindsets der Mitarbeitenden zugeschrieben werden kann,
welches wiederum auf die agilen Werte und, folglich, agilen Prinzipien einer Organisation
wirkt. In Bezug auf die agilen Praktiken stellt auch die Entwicklung methodischer Kom-
petenzen eine relevante Aufgabe der PE dar. Die Anwendung agiler Methoden wie bei-
spielsweise Scrum, wie im agilen Rahmenwerk SAFe praktiziert, sowie Kanban oder
Design Thinking unterstutzen Mitarbeitende dabei, agil zu arbeiten (Assies et al., 2021).
Ein erneuter Blick auf Abbildung 2 und das Modell der Agilen Zwiebel von Measey (2015)
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bestarkt die Annahme, dass ohne die Entwicklung agiler Kompetenzen im Rahmen des
agilen Mindsets, die Entwicklung agiler Methodenkompetenzen weniger erfolgreich sein
kénnte. Die agilen Praktiken bauen auf dem agilen Mindsets auf und kénnen demnach
erst nach dessen Verinnerlichung nachhaltig entwickelt werden. Dies verdeutlicht zudem
die Relevanz der Rolle der PE als Entwicklerin agiler Kompetenzen in agilen Arbeitsum-
feldern.

4.6 PE als Wissensmanagerin

~Wissensmanagement wird als Komplex von Steuerungsaufgaben verstanden, der alle
Prozesse, Methoden und Strukturen einer Organisation umfasst, die sich mit Wissen
befassen (Brlcher, 2004, S. 11). Die PE in agilen Arbeitskontexten fungiert demnach
ebenfalls als Wissensmanagerin, da sie beispielsweise geeignete Instrumente zur Ver-
netzung bereitstellt, Lernpartnerschaften in der Organisation initiiert oder bedarfsge-
rechte Tools zur Wissenssicherung entwickelt und vorhalt (Graf, 2017). Dabei unterstutzt
die PE FUhrungskrafte und Mitarbeitende dabei, Wissensquellen zu eréffnen, Wissen zu
sichern und in der Konsequenz, gemeinsame Vorgehensweisen zur Verbreitung von
Wissen zu erarbeiten (Graf, 2017). Ein zentraler Beitrag der PE in Bezug auf das Wis-
sensmanagement besteht zudem darin, die Kollaboration und den Wissensaustausch in
der Organisation sowie die Identifizierung von Wissenstragern und -tragerinnen zu for-
dern (Graf, 2017). Diese Aufgabe umfasst ebenfalls das Vernetzen von Wissen durch
technische Unterstltzung. Zuséatzlich gilt es, Wissen in der Organisation langfristig zu
sichern und auch den Wissenstransfer bei Ausscheiden oder Rollenwechsel zu unter-
stitzen (Graf, 2017).

4.7 PE als Lerncoach

Die PE Gbernimmt in agilen Organisationen zunehmend die Rolle eines Lerncoachs. In
dieser Rolle hat sie die Aufgabe, ,Mitarbeitende bei der Entwicklung von Lernkompeten-
zen sowie bei der Analyse und Umsetzung individueller Malinahmen zur Leistungsstei-

gerung und zum Leistungserhalt” (Graf, 2017, S. 160) zu unterstitzen.

Insbesondere in Bezug auf das selbstgesteuerte Lernen wird diese Rolle der PE rele-
vanter. Selbstgesteuertes Lernen, das im agilen Kontext zunehmend an Bedeutung ge-
winnt, setzt Motivation, gezieltes Lernmanagement, Selbstreflexion und Neugier der Ler-
nenden voraus (Graf, 2017). Es ermoglicht den Lernenden, selbst zu entscheiden, was,
wann und wie sie lernen, basierend auf ihren spezifischen Bedurfnissen. Dabei Uber-

nehmen sie die Verantwortung fir den gesamten Lernprozess, von der Zieldefinition
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Uber die Initiierung und Steuerung bis hin zur Bewertung des Lernerfolgs (Foelsing &
Schmitz, 2021).

Um selbstgesteuertes Lernen zu ermdglichen, hat die PE als Lerncoach die Aufgabe,
passende Rahmenbedingungen zu schaffen und die Lernenden auf ihrem Weg der Su-
che, Erprobung und Aneignung von Wissen zu begleiten. Dazu gehoren beispielsweise
die Gestaltung und Sicherstellung von Lernrdumen und -zeiten, die Organisation von
Entwicklungsplénen und die Einfihrung von Lerntageblchern und Coaching-Angebo-
ten. Es kdnnen Praxisprojekte initiiert werden, um das Lernen mit der Arbeit zu verbinden
und den Austausch in kollaborativen Netzwerken zu ermdglichen (Graf, 2017). Dies be-
fahigt die Lernenden, ihre Lernkompetenzen kontinuierlich weiterzuentwickeln. Im Rah-
men agiler PE verschiebt sich der Fokus von einer zentral gesteuerten Funktion der Be-
reitstellung von Lerninhalten hin zu einer unterstitzenden Rolle, bei der Lernende ihre
Prozesse eigenstandig gestalten kdnnen. Die Personalentwicklung fungiert zunehmend
als Lernplanerin, die den Lernrahmen entwickelt und organisiert, wahrend Trainer und
Trainerinnen als Lernbegleitende Bedingungen flr selbstorganisierte Lernprozesse
schaffen (Erpenbeck & Sauter, 2016). Diese Veranderungen betonen die Notwendigkeit,
Mitarbeitende nicht nur bei der Wissensaneignung zu unterstiitzen, sondern ihnen auch
die Werkzeuge an die Hand zu geben, ihre Lernstrategien eigenverantwortlich zu gestal-

ten.

5 Eine Personalentwicklungsperspektive auf SAFe

Um die Frage nach der Rolle von PE in SAFe beantworten zu kdnnen, ist es notwendig,
das Rahmenwerk in Hinblick auf bereits verankerte PE-Strukturen genauer zu betrach-
ten. Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund bedeutend, dass die PE als eigene Rolle
in SAFe nicht vorgesehen ist. Es erfordert demnach einer Analyse von Schnittstellen von
PE in SAFe, um das zugrundeliegende Forschungsinteresse dieser Arbeit zu verfolgen.
Die in diesem Kapitel behandelten Artefakte, Events und Rollen aus SAFe werden mit
Hinblick auf die theoretischen Grundlagen zur agilen PE (s. Kapitel 4) in den folgenden
Unterkapiteln strukturiert und in Zusammenhang gebracht. Die Abbildung 6 bietet einen
Uberblick (iber die in diesem Kapitel behandelten PE-Strukturen in SAFe auf der Essen-
tial-Ebene.

30



Eine Personalentwicklungsperspektive auf SAFe

[ ——
S AFe 6.0 ab Large Solution Ebene {ummmmmmm | | 1
L
ESSENTIAL CoP
Businoss & & ARY Flow Continuous Delivery Pipefine 1
wners
Customer Centricity Solution [ I |
— P AGILE RELEASE TRAIN. > S
o e o
Agile (Y] - -
Product 4 bt — G Conti Gt Solution (0,0}
Delivery . Lean UX NFR: i il Di Context Vision
ART

Design Thinking Backlog

Team Flow

o
®

i
s @

|

f

L
=1
@)
=7

Team and
Technical
Agility

Team
- Backlogs P
ICEC]
Tl
siness & Technology SAFe Team Kanban Architectural Runway

slod Agile, Inc
#9 \ Continuous
F = Learning
Culture

© Scaled Agile, Inc.,

WS |ean-Agile —, Core = SAFe *===) Implementation 3
== Mindset I__l Values = Principles (___0 Roadmap ! =HO

Lean-Agile
Leadership

Abbildung 6: Eine Personalentwicklungsperspektive auf SAFe, Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an
Scaled Agile (2024b)

5.1 SAFe und eine agile Lernkultur?

In den folgenden Unterkapiteln wird untersucht, an welchen Stellen innerhalb des SAFe-
Rahmenwerks PE stattfindet, mit besonderem Fokus auf die Férderung einer agilen
Lernkultur als Bestandteil agiler PE.

5.1.1 Continuous Learning Culture

Wie in Kapitel 4.4 bereits erlautert, ist eine agile Lernkultur insbesondere durch die Ver-
ankerung des Lernens als fester Bestandteil der Organisationskultur gepragt. Das Ler-
nen findet in Netzwerken und meist kollaborativ statt (Miicke, 2024). Wirft man nun einen
Blick auf das Rahmenwerk SAFe ist in diesem eine agile Lernkultur theoretisch veran-
kert. SAFe spricht in diesem Zusammenhang von der Continuous Learning Culture
(CLC). Diese ist ein fundamentaler Bestandteil des Rahmenwerks, was durch ihre Abbil-
dung im Schaubild zu SAFe deutlich wird (s. Abbildung 6). Die CLC im Rahmen von
SAFe beschreibt eine Reihe von Werten und Praktiken, die dazu ermutigen, Wissen,
Leistung, Innovation und Kompetenz kontinuierlich zu steigern (Scaled Agile, 2023a).
Die CLC besteht dabei aus drei Ebenen, die SAFe als Learning Organization, Innovation
Culture und Relentless Improvement bezeichnet (Scaled Agile, 2023a).

Die Ebene der Learning Organization beschreibt die standige Entwicklung aller Mitarbei-
tenden einer Organisation, damit sich diese an sich andernde Begebenheiten laufend
anpassen kann. Lernende Organisationen zeichnen sich insbesondere durch die Wis-
sensgenerierung, -sicherung und -weitergabe aus, wahrend sie die neugewonnenen Er-
kenntnisse in ihre Prozesse stetig integrieren (Senge, 2006). Wie in der Abbildung 7
ersichtlich wird, stlitzt SAFe die Learning Organization auf funf Elemente, die auf den
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Annahmen zur agilen Transformation von Senge (2006) beruhen. Personal Mastery be-
schreibt die Entwicklung von Mitarbeitenden mit einem T-formigen Kompetenzprofil, d.h.
einerseits ein breites Wissen Uber verschiedene Disziplinen hinweg und, andererseits,
tiefgehender Expertise in ihren Spezialgebieten. Dieses Element wird im Kapitel 5.2 ge-
nauer beleuchtet. Aulerdem verfligen lernende Organisationen Uber eine aussagekraf-
tige Vision und verfolgen durch systemisches Denken einen ganzheitlichen Ansatz zur
Problemlésung und Entwicklung. Hier lassen sich Parallelen zu den SAFe-Prinzipien
feststellen, von denen Systemisches Denken eines darstellt (s. Kapitel 3.2.3). Daruber
hinaus geht SAFe von lernenden Organisationen aus, wenn sie bestehende Annahmen
reflektieren und neue Modelle auf Basis gemeinsamer Prinzipien entwickeln sowie kol-
laborativ lernen und arbeiten. Wie bereits in der Literaturrecherche zur Agilen PE und
ihrer Aufgabe als Forderin agiler Lernkulturen (s. Kapitel 4.4) hervor ging, werden auch
in SAFe Mitarbeitende dazu ermutigt, Lernnetzwerke Gber Organisationsgrenzen hinweg
und aulRerhalb der Organisation aufzubauen.

Die Ebene der Innovation Culture in der CLC beschreibt eine Kultur, die kreatives Den-
ken und Neugierde férdert und in der Mitarbeitende dazu ermutigt werden, mit eigenen
Ideen zu experimentieren und bestehende Prozesse standig zu hinterfragen und weiter-
zuentwickeln (Scaled Agile, 2023a). Dafir empfiehlt Scale Agile (2023a) in der CLC die
folgenden Praktiken:

e Der Aufbau einer Innovationskultur erfordert die Férderung von Mut, Risikobe-
reitschaft und strukturierter Unterstiutzung durch Coaching und Training (Scaled
Agile, 2023a). Hier werden die Parallelen von agiler PE in Bezug auf die CLC
deutlich. AuRerdem lasst sich erneut das agile Mindset als Basis einer funktio-
nierenden CLC und damit dem Erfolg von SAFe feststellen.

e Es muss Raum und Zeit fur Innovation und Lernen geschaffen werden. SAFe
sieht dafiir z.B. die IP-Iteration vor, auf die im Kapitel 5.1.2 genauer eingegangen
wird.

e Inder CLC ist Lernen durch regelmafige Feedbackschleifen und Retrospektiven
verankert, diese werden in Kapitel 5.3.2 genauer beleuchtet.

e Es wird empfohlen, das Vorgehen und die Prozesse standig zu Uberprifen und
anzupassen, um innovative ldeen in diese zu integrieren.

¢ Innovation erfordert strukturelle Veranderungen und dezentralisierte Entschei-
dungsfindung.
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Die dritte Ebene der CLC Relentless Improvement stellt die kontinuierliche Verbesserung
als wichtigen Teil der CLC und als Grundwert von SAFe in den Mittelpunkt. Hier wird zum
Ausdruck gebracht, dass die kontinuierliche Verbesserung der Prozesse und Produkte
fir das Uberleben einer Organisation unerlasslich ist und fiir diese Prioritat, Ressourcen
und Sichtbarkeit eingeraumt werden sollten (Scaled Agile, 2023a). Relentless Improve-
ment ist in SAFe Teil der CLC, da eine kontinuierliche Verbesserung eine Umgebung
der Wissens- und Kompetenzerweiterung voraussetzt, die eine funktionstuibergreifende
Zusammenarbeit, regelmalige Reflexion und selbststandige Losungsfindung férdert
(Scaled Agile, 2023a).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die CLC in SAFe Lernen als integ-
ralen Bestandteil der Organisationskultur verankert und somit eine Umgebung, in
der kontinuierliches, team- und netzwerkorientiertes Lernen zentral ist, unterstutzt. Dies
deckt sich mit den Zielen agiler PE, die darauf abzielt, eine agile Lernkultur in Organisa-
tionen zu etablieren. Die CLC starkt damit die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden
flr ihre Kompetenzentwicklung und schafft eine Kultur der Reflexion und kontinuierlichen

Verbesserung, was essenziell fur eine lernende Organisation im agilen Kontext ist.

5.1.2 lIteration fiir Innovation und Planung

Wie in der Abbildung 6 deutlich wird, ist sie lteration fir Innovation und Planung (IP-
Iteration) eine spezielle Iteration, die in jedem PI vorgesehen ist. Diese Phase im Pl dient
nicht nur als Puffer flr das Erreichen der Pl-Ziele, sondern schafft auch Zeit und Gele-
genheit fur Lernen und Weiterbildung in den Entwicklerteams. Betrachtet man die IP-
Iteration mit Hinblick auf PE lasst sich feststellen, dass SAFe mit dieser Phase eine fest
im Arbeitsprozess verankerte und in einem regelmafligen Rhythmus wiederkehrende
Lernzeit schafft und damit bedeutend zur Etablierung einer agilen Lernkultur in mit SAFe
arbeitenden Organisationen beitragen kann (s. Kapitel 4.4). In dieser Zeit kbnnen Teams
an Schulungen teilnehmen, sich Kenntnisse zu neuen Technologien aneignen und inno-
vative |deen entwickeln, die in zukinftigen Iterationen umgesetzt werden kénnen. Es
wird nicht produktiv an der Entwicklung neuer Produkte gearbeitet, sondern Zeit zum
Lernen eingeraumt (Scaled Agile, 20240). Die IP-lteration hat neben der Weiterentwick-
lung der Kompetenzen, ein hoheres Engagement und die Widerstandsfahigkeit der Mit-
arbeitenden zu erhéhen sowie Zeit fur Innovation und Reflexion zu schaffen, was sich
wiederum auch in der CLC widerspiegelt (Scaled Agile, 20240). Zusatzlich schafft sie
Raum flr weitere Events im PI, die zur Reflexion und standigen Verbesserung einladen,

wie dem Event Inspect and Adapt und dem PI-Planning (Scaled Agile, 20240).
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Schussfolgernd lasst sich feststellen, dass die IP-lteration in SAFe strukturierte Zeit-
raume fur Lernen und Reflexion schafft, was die regelmaRige Kompetenzentwicklung
von Mitarbeitenden begunstigt. Dies entspricht dem Konzept agiler PE, das Lernen als
festen Bestandteil der Arbeit zu betrachten.

5.2 SAFe und agile Kompetenzen?

Dieses Kapitel analysiert, wo im SAFe-Rahmenwerk die Férderung agiler Kompetenzen
vorgesehen und gestarkt wird.

5.2.1 Lean-Agile Mindset

Das Lean-Agile Mindset ist die Kombination von Uberzeugungen, Annahmen, Einstel-
lungen und Handlungen von in SAFe tatigen Personen, die sich Konzepte des Lean
Thinkings und des Agilen Manifests (s. Kapitel 2.1) zu eigen machen (Scaled Agile,
2024r). Es bildet die Grundlage fir die Anwendung von SAFe-Prinzipien und -Praktiken
und gibt die notwendigen Werkzeuge vor zur Transformation in SAFe-Organisationen
(Scaled Agile, 2024r). Das Lean-Agile Mindset als Bestandteil im Rahmenwerk SAFe (s.
Abbildung 6) baut demnach auf dem agilen Mindset auf, welches Teil des agilen Mani-
fests, und damit unabhangig vom Rahmenwerk definiert, und bereits in Kapitel 2.2 aus-
fuhrlich betrachtet wurde. Lean Thinking als zweiter Teil des Lean-Agile Mindsets be-
zeichnet ,einen Denkansatz, nach dem in einem Unternehmen mit Hilfe einer effizienten
Organisation Wert geschaffen werden soll, ohne Verschwendung zu erzeugen® (Schuh,
2013). Dabei ist auch relevant, wie der Wert geschaffen wird. Hohe Qualitat, Respekt flur
Mensch und Gesellschaft, eine hohe Arbeitsmoral, sowie Sicherheit und Kundenzufrie-
denheit sind ebenfalls wesentliche Ziele des Lean Thinkings (Scaled Agile, 2024r). Er-
ganzend geht SAFe davon aus, dass das Lean-Agile Mindset von einer wachstumsori-
entierten Denkweise (engl. Growth Mindset) gepragt ist, welches die Voraussetzung fur
die vollumfangliche Nutzung von SAFe in Organisationen darstellt und das Verstehen
und Praktizieren der agilen Werte und Prinzipien mit sich bringt (Scaled Agile, 2024r).

Zusammenfassend zeigt sich, dass das Lean-Agile Mindset in SAFe eng mit der Ent-
wicklung agiler Kompetenzen verkniipft ist und somit eine Verbindung zur agilen PE her-
stellt. Kernelemente wie selbst erworbene Autoritat und ein offener Umgang mit Fehlern,
die durch das agile Manifest definiert werden (Aulinger, 2017), setzen Kompetenzen wie
Selbstorganisation, Eigenverantwortung und kooperative Problemlésung voraus. Diese
Kompetenzen werden auch im Kontext agiler PE als essenziell beschrieben (s. Kapitel
4.5) und bilden die Grundlage fiir die Starkung des Lean-Agile Mindsets.
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5.2.2 T-férmige Kompetenzprofile

T-férmige Kompetenzprofile (engl. T-Shaped Profiles) sind als Teil der CLC in SAFe ver-
ankert (s. Abbildung 6) und ermutigen Teammitglieder dazu, neben ihrer Spezialkompe-
tenz auch breitere Fahigkeiten zu entwickeln, die den eigenen Interessen entsprechen
(s. Abbildung 7). Dies ermdglicht eine flexiblere und effizientere Zusammenarbeit im
Team sowie eine bessere Verteilung von Arbeit (Scaled Agile, 2023a). Damit Teammit-
glieder T-férmige Kompetenzprofile entwickeln kénnen, ist ein kontinuierlicher Wissen-
saustausch Voraussetzung. Ein weiterer Vorteil von T-férmigen Kompetenzprofilen ist
die Erweiterung des kollektiven Wissens und damit die Steigerung der Effektivitat im
Team (Demirkan & Spohrer, 2018).

Generalist/ breites Wissen
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Abbildung 7: T-formiges Kompetenzprofil, Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Demirkan und
Spohrer (2018), S. 101

Es lasst sich feststellen, dass T-férmige Kompetenzprofile in SAFe einen direkten Bezug
zur agilen Kompetenzentwicklung haben, da sie sowohl fachliche Spezialisierung als
auch bereichslibergreifende Fahigkeiten fordern. Dies entspricht den Prinzipien agiler
PE, die auf kontinuierliche Entwicklung, Wissensaustausch und Flexibilitat im Kompe-
tenzaufbau abzielt. Die bewusste Forderung solcher Profile kann somit nicht nur die
Teamarbeit und Effizienz steigern, sondern auch die Lernbereitschaft der Mitarbeitenden

unterstiitzen.

5.3 SAFe und Wissensmanagement?

In diesem Kapitel wird analysiert, in welchen Strukturen des SAFe-Rahmenwerks PE mit
Hinblick auf Wissensmanagement verankert ist.

5.3.1 Community of Practice

Eine Communitiy of Practice (CoP) ist eine organisierte Gruppe von Personen, die sich

regelmanig treffen, um Wissen in einem spezifischen Bereich zu teilen und zu vertiefen.
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Diese Gemeinschaften ermdglichen es Mitgliedern, Uber Teamgrenzen hinweg zu ler-
nen, Erfahrungen auszutauschen und die fachliche Expertise innerhalb der Organisation
zu vertiefen (Wenger, 1999). In SAFe sind CoPs erst ab der Large Solution Ebene vor-
gesehen (s. Abbildung 6). Auch wenn sich diese Arbeit auf die grundlegende Ebene von
SAFe, der Essential Ebene, fokussiert, werden die CoPs in die Betrachtung von PE im
Rahmen von Wissensmanagement einbezogen, da sie ein relevantes Artefakt in diesem
Zusammenhang darstellen. Denn CoPs férdern das professionelle Networking in einer
Organisation und gelichzeitig den Aufbau von gemeinsamen Fahigkeiten und Wissen.
Die Teilnahme an CoPs ist freiwillig und unterstitzen somit gleichermafRen die Selbstor-
ganisation von Mitarbeitenden in SAFe (Pink, 2012). Gemalt Wenger (1999) muissen
CoPs drei Merkmale aufweisen, um als solche charakterisiert zu werden. Sie sollten in-
haltlich ein Themenfeld von gemeinsamem Interesse abdecken, geteilte Erfahrungen,
Techniken und Wissen fordern sowie aus einer Gruppe von Einzelpersonen bestehen,
die sich selbstorganisiert und freiwillig beteiligen und regelmaRig zum Thema austau-
schen. Zudem konnen externe Experten eingeladen werden, um Vortrage zu halten und
Workshops durchzufiuihren, die das Wissen der Mitglieder erweitern (Scaled Agile,
2024n).

Mit Hinblick auf die agile PE lasst sich demnach feststellen, dass CoPs als fester Be-
standteil von SAFe folglich selbstorganisiertes Lernen, Wissensaustausch und die kon-
tinuierliche Kompetenzentwicklung, als zentrale Elemente agiler PE, fordern. Sie unter-
stltzen eine lernférderliche Kultur, indem sie informelles Lernen ermdglichen, Vernet-
zung uber Teamgrenzen hinweg starken und Mitarbeitenden Raum fur den Austausch
bieten.

5.3.2 Retrospektive in den Iterationen

Regelmafige Retrospektiven am Ende der lterationen als fester Bestandteil des Vorge-
hens in Scrum (s. Abbildung 6) ermdglichen es Teams, Arbeitsprozesse und Ergebnisse
regelmanig zu reflektieren und zu verbessern (Scaled Agile, 2024p). Die Retrospektive
zahlt damit auf die stetige Verbesserung (engl. Relentless Improvement) als Teil der CLC
ein. SAFe empfiehlt eine abwechslungsreiche Gestaltung der Retrospektiven durch ver-
schiedene Methoden und abwechselnder Moderation im Team. Ziel ist es, eine gemein-
same Verantwortung fur den Prozess zu schaffen und die Motivation der Teammitglieder
zu erhdhen (Scaled Agile, 2024p).

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass Retrospektiven als regelmaRige Reflexi-
onsformate in SAFe Wissensmanagement fordern, indem Teams ihre Arbeitsprozesse
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analysieren, Verbesserungspotenziale identifizieren und folglich ihre Zusammenarbeit
optimieren. Dies entspricht ebenfalls den Zielen der agilen PE als Wissensmanagerin,
da sie den systematischen Austausch von Erfahrungen und die Sicherung von Best
Practices unterstutzt. Demnach lassen sich Parallelen zwischen der agilen PE und Ret-
rospektiven als Bestandteil von SAFe feststellen.

5.4 SAFe-Rollen als Treiber von PE?

In den folgenden Unterkapiteln wird untersucht, inwiefern SAFe-Rollen als Treiber von
PE fungieren kénnen und wo diese in Bertihrung mit den Aufgaben agiler PE kommen.
Dies ist insbesondere relevant, da SAFe die PE nicht als eigene Rolle im Rahmenwerk
vorsieht. Um dem Forschungsinteresse gerecht zu werden, ist die Analyse der mit PE
betrauten Rollen in SAFe demzufolge erforderlich und bildet die Voraussetzung flr die
weitere Untersuchung in dieser Arbeit.

5.4.1 Scrum Master

Der Scrum Master ist auf Team-Ebene dafir zustéandig, Hindernisse und Unstimmigkei-
ten im Team zu beseitigen und ART-Events zu organisieren und zu moderieren. Damit
unterstutzt er das Team sowie den ART bei der Erreichung deren Ziele (Scaled Agile,
2024k). Er coacht das Entwicklerteam ,hin zur Selbstorganisation und funktionstbergrei-
fender Teamarbeit* (Schwaber & Sutherland, 2017, S. 7), insbesondere mit Hinblick auf
das Verstehen und Verinnerlichen der agilen Werte und Praktiken. Der Release Train
Engineer fungiert ebenfalls als Coach und Gbernimmt &hnliche Aufgaben wie der Scrum
Master, jedoch auf der ART-Ebene (Scaled Agile, 20240).

Mit Hinblick auf PE im agilen Kontext, lassen sich Parallelen zur Rolle des Scrum Mas-
ters in SAFe feststellen. Indem diese Rollen den Informationsfluss innerhalb des Teams
koordiniert und unterstitzt, kann von ihrem Beitrag zum Wissensmanagement in der Or-
ganisation ausgegangen werden. Zusatzlich organisiert und moderiert der Scrum Master
SAFe-Events, wie z.B. die Retrospektive, was die Schnittmenge zwischen PE als Wis-
sensmanagerin und dem Scrum Master verdeutlicht. Darlber hinaus fungiert er als
Coach fur die Teams im Rahmen der Vermittlung von SAFe-Werten und -Praktiken und
kann somit auRerdem zur Entwicklung agiler Kompetenzen und des agilen Mindsets bei-
tragen. Scrum Master fordern eine agile Lernkultur, indem sie Teams ermutigen, konti-
nuierlich aus Erfahrungen zu lernen und Prozesse iterativ weiterzuentwickeln (Scaled
Agile, 2024m).
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5.4.2 Product Owner

Der Product Owner, auf Teamebene, tragt die Verantwortung fir die Maximierung des
vom Team gelieferten Wertes und ist ein entscheidender Vermittler zwischen dem Kun-
den und dem Team (Scaled Agile, 2024j). Eine ausflhrliche Charakterisierung der Rolle
findet sich in Kapitel 3.3.2.

Mit Hinblick auf die Schnittstellen dieser Rollen und agiler PE lasst sich insbesondere
eine Parallele zur PE als Wissensmanagerin feststellen. So fungiert der Product Owner
als Vermittler zwischen Team und Kunden und stellt sicher, dass das Team orientiert am
Kunden arbeitet und aus dessen Feedback lernt. Dieses Feedback bringt er in Retro-
spektiven ein und ermutigt das Team zur Reflexion und Weiterentwicklung (Paasivaara
& Kruchten, 2020). Mit dieser Aufgabe kénnte der Product Owner zum Wissensmanage-
ment beitragen. Grundsatzlich kann dem Product Owner jedoch eher eine passive Rolle
bezuglich der agilen PE zugeschreiben werden, da das Hauptaugenmerk dieser Rolle
eher auf der fachlichen Begleitung der Produktentwicklung liegt.

5.4.3 SAFe Practice Consultant

SAFe Practice Consultants (SPC) sind zertifizierte Change Agents’, die ihr Wissen Uber
SAFe intrinsisch motiviert zur Verbesserung der Systeme und der agilen Geschaftspro-
zesse der Organisation teilen (Scaled Agile, 2024q). In Bezug auf agile PE lassen sich
verschiedene Aufgaben im Rahmen der Rolle des SPC feststellen.

Hinsichtlich der Entwicklung agiler Kompetenzen haben SPCs die Aufgabe, neue Me-
thoden und Praktiken von SAFe einzufiihren, um Agilitat in der Organisation voranzutrei-
ben. AulRerdem sind sie daflr verantwortlich, die Kernkompetenzen innerhalb des Rah-
menwerks zu messen und auszubauen und befahigen Mitarbeitende in der Anwendung
und Umsetzung von SAFe. Darlber hinaus haben sie eine Vorbildfunktion zur Errei-
chung des Lean-Agile Mindsets, indem sie agile Werte und Prinzipien vorleben (Scaled
Agile, 2024q). Im Rahmen ihrer Rolle als Change Agents unterstiitzen sie zudem dabei,
CoPs zu griinden und zu verbessern und kdnnen somit einerseits zum Wissensmanage-
ment beitragen und, andererseits, ein kollaboratives Lernumfeld ermdglichen (Scaled
Agile, 2024q).

' Change Agents sind Personen, ,die Verdnderungen in einer Organisation initiieren und steuern* Lunenburg
(2010, 8. 1).
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5.5 Zusammenfassung der theoretischen Analyse

Die Analyse von SAFe unter Berlcksichtigung personalentwicklungsrelevanter Aspekte
zeigt, dass das Rahmenwerk verschiedene Strukturen bietet, die mit den Zielen und Auf-
gaben agiler PE in Verbindung gebracht werden kénnen (s. Tabelle 1). Obwohl PE als
eigene Rolle in SAFe nicht vorgesehen ist, lassen sich dennoch relevante Schnittstellen
mit dem Rahmenwerk in den Bereichen agile Lernkultur, Kompetenzentwicklung und
Wissensmanagement identifizieren. Die CLC integriert Lernen als festen Bestandteil der
Organisationskultur und férdert kontinuierliche Verbesserung, Reflexion und Innovation.
Events wie die IP-Iteration schaffen auRerdem Raum fir regelmaRige Lernzeiten, wah-
rend Artefakte wie die CoP informelles Lernen und Wissensaustausch unterstitzen. Zu-
dem gibt es Rollen wie den Scrum Master und den SAFe Practice Consultant, die Auf-
gaben der PE Ubernehmen, indem sie Lernkultur férdern, Wissensaustausch ermdgli-
chen und Teams in der Entwicklung agiler Kompetenzen unterstitzen. Allerdings zeigt
sich auch, dass bestimmte zentrale Funktionen der PE im agilen Kontext in SAFe nicht
verankert sind. Insbesondere die Rolle der PE als strategischer Partner der Organisa-
tion konnte nicht festgestellt werden. Wahrend agile PE in der Theorie darauf abzielt,
Entwicklungskonzepte von der Organisationsstrategie abzuleiten und Qualifizierungsbe-
darfe zu analysieren (Graf, 2017), sieht SAFe keine explizite strategische Verankerung
von PE vor. Ebenso wenig findet sich eine direkte Entsprechung der PE als Lerncoach.
Diese Rolle von PE ist jedoch relevant, da obwohl selbstgesteuertes Lernen in agilen
Umfeldern zunehmend an Bedeutung gewinnt, da diese eine eigenverantwortliche Ge-
staltung der Lernstrategien durch die Mitarbeitenden erfordern und somit Voraussetzung
fur die erfolgreiche Kompetenzentwicklung sein kann (Sauter et al., 2018).
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vorgesehen

Rolle agiler PE Relevante Strukturen in | Agile PE in SAFe
SAFe
PE als Strategie PE als Rolle in SAFe nicht | Fehlende strategische

Verankerung von PE

PE als Forderin agiler
Lernkulturen

Rollen: SPC, Scrum Mas-
ter

Events: IP-lteration
Artefakte: CLC

Forderung kontinuierlichen
Lernens, Reflexion und In-
novation

PE als Entwicklerin agiler
Kompetenzen

Rollen: SPC, Scrum Mas-
ter

Artefakte: Lean-Agile
Mindset, CLC (T-férmige
Kompetenzprofile)

Starkung Selbstorganisa-
tion, Eigenverantwortung,
agiles Mindset und agile
Methodenkompetenzen

PE als Wissensmanagerin

Rollen: SPC, Product
Owner, Scrum Master

Events: Retrospektiven
Artefakte: CoP

Moglichkeit zu Vernet-
zung, Wissenstransfer und
Sicherung organisationa-
len Wissens

PE als Lerncoach

keine Schnittstellen

Fehlende Strukturen zur
Begleitung von selbstge-
steuertem Lernen in SAFe
als Aufgabe agiler PE

Tabelle 1: Theoretische Untersuchung der Schnittstellen zwischen PE und SAFe, eigene Darstellung

Als Konsequenz der Literaturrecherche wird das Forschungsdesiderat deutlich, das
durch den empirischen Teil dieser Arbeit adressiert werden soll. Die theoretische Unter-
suchung legt damit die Grundlage fir die weitere Analyse dieser Arbeit.

6 Methode

Um die Ergebnisse der Literaturrecherche des vorherigen Kapitels zur Beantwortung der
zugrundeliegenden Forschungsfrage weiter zu vertiefen und ein noch umfassenderes
Verstandnis der Rolle von PE in SAFe zu gewinnen wurde in dieser Arbeit die empirische
Methode der Experteninterviews hinzugezogen. Diese wird im Folgenden anhand der
Erhebung und Auswertung der Daten genauer erlautert.

6.1 Datenerhebung durch Experteninterviews

Fir die Datenerhebung wurden Experteninterviews als methodische Vorgehensweise
gewahlt und zu diesem Zwecke Interviewleitfaden konzipiert. Das im Rahmen der
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Literaturrecherche zu den theoretischen Grundlagen generierte Wissen wurde als ,sen-
sibilisierendes Konzept“ (Flick, 2007, S. 136) zur Erstellung derer genutzt. Die Leitfaden
tragen zur Strukturierung als auch zur Wahrung der Offenheit des Interviews bei und ist
damit insbesondere fir Forschungsfragen geeignet, zu deren Beantwortung konkrete
Aussagen zu festgelegten Untersuchungsgegenstanden erhoben werden sollen (Stru-
bing, 2018). Dies trifft auf das in dieser Arbeit verfolgte Forschungsinteresse zu, sodass
das semistrukturierte Experteninterview als Methode zur Datenerhebung geeignet ist.
Das Vorgehen im Rahmen der Datenerhebung wird in den folgenden Unterkapiteln er-
lautert.

6.2 Samplingstrategie

An erster Stelle des Forschungsvorhabens steht das Sampling, d.h. die Fall- und die
Fallgruppenauswahl. Demnach muss festgelegt werden, welche Personen aus welchen
Gruppen interviewt werden sollen. In der qualitativen Forschung wird ein zyklisches
Sampling empfohlen, d.h. die Falle werden auch noch wahrend der Datenauswertung
auf ihre Verwendung und Prasentation in den Ergebnissen laufend Uberprift. Geman
dem Prinzip der theoretischen Sattigung sollte die Datenerhebung erst dann abgeschlos-
sen sein, wenn sich keine neuen Erkenntnisse mehr hervorbringen lassen (Akremi,
2022).

Der vorliegenden Arbeit wurde eine kriteriengeleitete Stichprobenauswahl zugrunde ge-
legt. So wurden zunachst Experten und Expertinnen identifiziert. Die Relevanz, d.h. in-
haltliche Reprasentation, der befragten Personen, wurde in diesem Zusammenhang be-
achtet (Mayer, 2008). Wie der Tabelle 2 zu entnehmen ist, wurden ausgehend von der
Forschungsfrage zwei Gruppen identifiziert, die der definierten Expertenrolle entspre-
chen. Auf Basis der theoretischen Analyse der Schnittstelle zwischen PE und SAFe (s.
Kapitel 5.4) wurden die mit PE in Verbindung zu bringenden SAFe-Rollen als erste rele-
vante Expertengruppe zusammengefasst. SAFe ist ein Rahmenwerk, das Organisatio-
nen ermdglicht, es an ihre eigenen Gegebenheiten und Strukturen anzupassen und zu
modifizieren. Dadurch kann in einigen mit SAFe arbeitenden Organisationen eine Orga-
nisationseinheit mit gebuindelter Personalentwicklungsverantwortung verankert sein, ob-
wohl diese im Rahmenwerk selbst nicht originar vorgesehen ist (Knaster & Leffingwell,
2017). Ausgehend von dieser Erkenntnis aus der Literaturrecherche konnte die zweite
Expertengruppe der Personalentwickler identifiziert werden. Durch die Befragung von
Personen, die durch eine Modifizierung von SAFe als Personalentwickler und
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Personalentwicklerinnen im Rahmenwerk tatig sind, sollte ein weiterer, professioneller

Blickwinkel auf den Forschungsgegenstand ermoglicht werden.

Expertengruppe Rolle/n
I SAFe-Rollen als Treiber von Perso- | - Scrum Master
nalentwicklung - Product Owner

- SAFe Practice Consultant

I Personalentwickler - Personalentwickler

Tabelle 2: Expertengruppen, eigene Darstellung

Auflerdem wurden weitere Kriterien bei der Expertenauswahl bericksichtigt, um eine
maoglichst hohe Diversitat in der Fallgruppe zu garantieren (Flick, 2007). Kriterien fur die
Auswabhl der Interviewpartner waren folglich deren Geschlecht, die Arbeitserfahrung in
SAFe-Kontexten, als auch die Industrie, in der sie im Rahmen von SAFe tatig waren.

Wie der Tabelle 3 zu entnehmen ist, wurden sieben Experteninterviews gefiihrt. Die Ver-
teilung zwischen Mitarbeitenden der PE (3) und den Personen mit relevanten SAFe-
Rollen im Rahmen von PE (4) ist nicht ausgeglichen. Die ungleiche Verteilung der be-
fragten Gruppen in den Interviews ergibt sich aus der dezentralen Organisation von PE
in SAFe. Da die Rolle der PE (Gruppe Il) in SAFe Teil des behandelten Forschungsgen-
standes und demnach noch nicht eindeutig definiert ist, lag der Fokus auf den Rollen,
die bereits in der Untersuchung der Schnittstellen zwischen PE und SAFe in Kapitel 5.5
als relevant identifiziert wurden, d.h. Scrum Master, Product Owner und SAFe Practice
Consultant (Gruppe 1). Diese machen den Hauptteil der befragten Personen aus. Es be-
steht innerhalb der Stichprobe eine beinah ausgeglichene Verteilung von mannlichen (3)
und weiblichen (4) Interviewpartnern. Um einen mdglichst umfassenden Erkenntnisge-
winn zu erhalten und diverse Perspektiven gemaf dem Prinzip der Vielschichtigkeit der
qualitativen Sozialforschung einzubeziehen, wurden Personen befragt, die teilweise in
mehr als einer Rolle in SAFe und in Projekten unterschiedlicher Industrien, d.h. Trans-
port, Versicherungen, Telekommunikation und 6ffentliche Verwaltung, tatig waren. In der
Tabelle 3 werden die Rollen der interviewten Personen aufgeflhrt, die in die definierten
Gruppen | und Il fallen und demnach, als relevant fir das Forschungsinteresse erachtet
werden. Hinsichtlich der Arbeitserfahrung in SAFe ist die erforderliche Vielschichtigkeit

zudem durch eine Spannweite von zwei bis sieben Jahren erreicht.
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Interview Expertengruppe | Rolle/n in SAFe

B1 I Personalentwickler

B2 I Personalentwickler

B3 I Personalentwickler

B4 I Scrum Master, SAFe Practice Consultant
B5 I Product Owner

B6 I Scrum Master

B7 I Scrum Master, SAFe Practice Consultant

Tabelle 3: Stichprobe, eigene Darstellung

6.2.1 Interviewleitfaden

Zur Vorbereitung der Interviews wurden im nachsten Schritt entsprechend den zwei iden-
tifizierten Gruppen zwei Leitfaden entwickelt mit dem Ziel, alle relevanten Aspekte des
Forschungsfeldes zu berticksichtigen und eine Vergleichbarkeit zwischen den Interviews
herzustellen. Dabei wurde versucht, die gegensatzlichen Anforderungen von Strukturie-
rung und Offenheit zu bertcksichtigen (Striibing, 2018). Der erste Leitfaden (s. Anhang
A) dient der Befragung der Personalentwickler und Personalentwicklerinnen (Gruppe II).
Der zweite Leitfaden (s. Anhang B) wurde zur Befragung der mit Hinblick auf die SAFe-
Rollen als Treiber von PE konzipiert, d.h. Scrum Master, Product Owner und SAFe Prac-
tice Consultant. Diese wurden zu Gruppe | zusammengefasst und fir deren Befragung
dementsprechend ein gemeinsamer Fragebogen verwendet, um die Vergleichbarkeit
der verschiedenen Perspektiven sicherzustellen und gleichzeitig die enge Verzahnung
dieser Rollen und ihre gemeinsame PE-Verantwortung zu verdeutlichen.

Die Fragen wurden in beiden Interviewleitfaden so gestaltet, dass sie gezielt auf die Er-
hebung von Informationen zur Beantwortung der Forschungsfrage abzielen. Basierend
auf ersten theoretischen Grundlagen zur Agilitat in der PE (s. Kapitel 4) wurden zentrale
Themenfelder identifiziert und in Erzahlimpulse eingebunden. Die Erzahlimpulse bilden
die Hauptfragen und wurden durch Unterfragen erganzt, um das jeweilige Themenfeld
zu vertiefen. Um sicherzustellen, dass die Befragten die notwendigen Begriffe richtig
verstehen, wurden die Fragen mittels Beispiele und inhaltlicher Aspekte untermauert,
welche die abgefragten Themenfelder in einen Kontext bringen.
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Der erste Erzahlimpuls dient als Einstieg und hat das Ziel, eine lockere Atmosphéare zu
schaffen und die Kriterien zur Auswahl der Interviewpartner und -partnerinnen zu tber-
prifen. Die Interviewpartner werden gebeten, sich vorzustellen und ihre Rolle und Er-
fahrung in SAFe zu erlautern. Hierdurch sollen ein besseres Verstandnis der beruflichen
Hintergriinde und erste Einblicke in deren Erfahrungen gewonnen werden. Der Einstieg
wird mit dieser narrativ orientierten und offenen Fragestellung erleichtert (Helfferich,
2010). Im zweiten Erzahlimpuls steht die Rolle der Befragten im Mittelpunkt. Ziel ist es,
diese besser zu verstehen und ihren Bezug zu PE herauszustellen. Der dritte Impuls
fokussiert auf die Verantwortlichkeiten fur PE in SAFe. Hier wird untersucht, wie PE in
den jeweiligen Organisationen und Projekten organisiert ist und welche Akteure daran
beteiligt sind. Mit dem vierten Erz&hlimpuls wird die Férderung einer agilen Lernkultur im
Rahmen einer agilen PE thematisiert. Die Befragten werden gebeten, MalRnahmen zu
beschreiben, die sie selbst oder die PE zur Gestaltung einer agilen Lernkultur gemaf
SAFe umsetzen. Der funfte Erzahlimpuls untersucht die Entwicklung agiler Kompeten-
zen und die Rolle der PE in diesem Prozess. AnschlieRend widmet sich die sechste
Frage der Zusammenarbeit in SAFe zu PE-Themen. Die Interviewpartner werden gebe-
ten, die Verantwortungsteilung und die Prozesse zur Abstimmung von PE-MalRnahmen
mit den Beduirfnissen der Teams zu beschreiben. Im siebten Impuls wird der Einfluss der
organisationalen Kultur auf die Férderung einer agilen Lernkultur betrachtet. Anschlie-
Rend sollen die Teilnehmenden kulturelle Barrieren oder Herausforderungen benennen,
die der Umsetzung agiler Werte im Weg stehen. Mit der neunten Frage werden Informa-
tionen zu Handlungsempfehlungen fliir Organisationen, die SAFe anwenden, erhoben.
Ziel ist es, praktische Vorschlage zu erhalten, wie die PE strategisch zur Férderung agiler
Lernkulturen und Kompetenzen beitragen kann. Der abschlieRende Erzahlimpuls bietet
den Interviewten die Mdglichkeit, zentrale Aspekte der Rolle der PE im SAFe-Umfeld
zusammenzufassen und zuséatzliche Perspektiven einzubringen. Dieser Impuls stellt si-
cher, dass keine wichtigen Themen lbersehen werden und dass die relevanten Kern-
aussagen erfasst werden.

6.2.2 Durchfiihrung

Alle sieben Experteninterviews wurden mithilfe der Videokonferenzplattform Teams
durchgefuhrt und aufgezeichnet. Gemaf den Interviewrichtlinien von Kvale (1996) wurde
eine Einwilligungserklarung zur Erhebung und Verarbeitung der Interviewdaten eingeholt
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und diese zu Beginn der Interviews zusétzlich mindlich eingefordert.? Zudem wurden

die interviewten Personen Uber den Zweck des Interviews informiert (s. Anhang A, B).

Im Vorfeld zu den Interviews wurde ein Pretest im Rahmen eines Testinterviews durch-
gefuhrt, um die Fragen auf Verstandlichkeit und Eindeutigkeit zu prifen (Mayer, 2008).
Dabei wurde festgestellt, dass einige Fragen, sowohl Haupt- als auch Nachfragen, er-
lauterungsbeddrftig sind. In der Konsequenz wurden in den Leitfaden Beispiele und Er-
klarungen zum besseren Verstandnis als inhaltliche Aspekte hinzugefuigt (s. Anhang A,
B).

Die Durchfuhrung der Interviews hatte zum Ziel, die Balance zwischen Offenheit und
Struktur zu wahren. Der Leitfaden diente als Hilfsmittel zur Orientierung, wobei die Rei-
henfolge der Fragen flexibel an den Verlauf des Gesprachs angepasst wurde. Themen,
die von den Teilnehmenden eigenstandig angesprochen wurden, sowie sich im Ge-
sprachsverlauf ergebende Anknupfungspunkte an bereits Gesagtes flhrten dazu, dass
Fragen entsprechend vorgezogen oder modifiziert wurden. Fragen, die im Erzahlverlauf
bereits beantwortet wurden, wurden nicht erneut gestellt. Es wurden immanente Nach-
fragen gestellt, um relevante Informationen zu vertiefen und erneut Bezug auf Schilde-
rungen zu nehmen (Flick, 2007). Auf diese Weise konnte der Gesprachsfluss gewahrt
und gleichzeitig sichergestellt werden, dass alle relevanten Themenfelder abgedeckt
wurden (Stribing, 2018). AbschlieRend wurde den interviewten Personen erneut ge-
dankt und die Aufnahme gestoppt.

6.3 Datenauswertung

An erster Stelle der Datenauswertung steht die Transkription der Experteninterviews.
Diese kénnen nach verschiedenen Modellen transkribiert werden, jedoch ist in jedem
Fall die Einhaltung definierter Transkriptionsregeln, die Kontrolle des Transkripts sowie
die Anonymisierung der Daten notwendig (Flick, 2007). Nach den Transkriptionsregeln
von Dresing und Pehl (2018) wurde in dieser Arbeit eine einfache, inhaltlich-semantische
Transkription gewahlt, die ,einen schnelleren Zugang zum Gesprachsinhalt (Dresing &
Pehl, 2018, S.18) zuldsst und somit leichter lesbar ist. Zudem lasst diese

2 Vor dem Interview wurde eine Einverstandniserklarung zur Erhebung und Verarbeitung personenbezoge-
ner Daten eingeholt (s. Anhang C).
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Transkriptionsweise zu, Inhalte leichter zu erfassen und damit den Fokus auf das Exper-

tenwissen mit Hinblick auf das Forschungsinteresse zu wahren.?

Die qualitativen Daten aus den Experteninterviews wurden im nachsten Schritt mittels
der qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet. Diese Methode ermoglicht eine systemati-
sche Analyse von Textmaterial und eignet sich besonders fir umfangreiche Datenmen-
gen. Sie bleibt im ersten Schritt qualitativ-interpretativ und erlaubt es, auch latente Sinn-
strukturen im Material zu erfassen (Mayring & Fenzl, 2022). Das Ziel besteht darin, Texte
schrittweise anhand eines theoriegeleiteten, ,am Material entwickelten Kategoriensys-
tems* (Mayring, 2016, S. 114) zu analysieren. Die qualitative Inhaltsanalyse umfasst un-
terschiedliche methodische Ansatze, die sich in ihrer Herangehensweise unterscheiden,
jedoch auch auf gemeinsamen Prinzipien beruhen. Zwei der bekanntesten Verfahren
stammen von Mayring (2000) und Kuckartz (2018). Mayrings Ansatz fokussiert sich auf
die Auswertung des Materials auf Basis eines im Rahmen der Theorie und Datenaus-
wertung entwickelten Kategoriensystems, mithilfe dessen die qualitativen Daten ausge-
wertet und interpretiert werden sollen (Mayring, 2016). Ein Kritikpunkt an Mayrings Me-
thode betrifft die starre Entwicklung dieses Kategoriensystems, da es lediglich anhand
eines Teils des Materials gebildet wird. Spatere in den Daten vorkommende relevante
Informationen werden in der Konsequenz méglicherweise nicht erfasst, wenn sie keiner
der festgelegten Kategorien zugeordnet werden kénnen. Zudem fokussiert sich der An-
satz stark auf die Auswertung von Haufigkeiten der Kategorien, was laut Glaser und
Laudel (2010) dazu fihren kann, dass komplexere inhaltliche Zusammenhange nicht
ausreichend berlcksichtigt werden.

Nach einer Gegenuberstellung der methodischen Anséatze hinsichtlich der Zielsetzung
dieser Arbeit wird das Verfahren nach Kuckartz (2018) als geeigneter erachtet. Es baut
zwar auf den Grundlagen der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring auf, verfolgt je-
doch einen flexibleren Ansatz im Umgang mit Kategorien. Kuckartz betont den iterativen
Charakter der Analyse, wodurch das Kategoriensystem tiber den gesamten Forschungs-
prozess hinweg modifizierbar bleibt und erst festgelegt wird, wenn eine Sattigung er-
reicht ist (Kuckartz, 2018). Dies macht den Ansatz besonders geeignet flir explorative
Studien und die Untersuchung von Themen, die auf subjektiven Wahrnehmungen und
Einschatzungen beruhen, wie es auch in dieser Arbeit der Fall ist. Wahrend Mayring

3 Die codierten Transkripte der Interviews werden auf Grund des hohen Seitenumfangs in einer gesonder-
ten Datei zur Verfligung gestellt.

46



Methode

bereits in einem frihen Stadium der Analyse eine Vereinheitlichung des Materials vor-
nimmt, integriert Kuckartz eine fallorientierte Perspektive. Dabei werden einzelne Falle
oder Fallgruppen verglichen und zueinander in Beziehung gesetzt (Kuckartz, 2018). Da
die Interviewpartnerinnen und -partner dieser Arbeit unterschiedliche Rollen und Erfah-
rungswerte in SAFe aufweisen, ermoglicht dieser Ansatz eine differenzierte Analyse, die
individuelle Perspektiven bericksichtigt. Die fir diese Arbeit gewahlte Methode der in-
haltlich strukturierten Inhaltsanalyse erfolgt in sieben Schritten, die in Abbildung 8 visu-

alisiert werden.

Die Kategorienbildung kann dabei auf induktivem, deduktivem oder einer Kombination
beider Ansatze beruhen. Die systematische Auswertung der durchgefiihrten Expertenin-
terviews orientiert sich an diesem Ablaufschema und wird im Folgenden schrittweise
dargestellt und erlautert. Zur Auswertung der Interviews wurde die Software zur compu-
tergestitzten Daten- und Textanalyse MAXQDA genutzt.

7) Einfache und
komplexe Analysen,

Visualisierungen

1) Initierende Textarbeit:
Markieren wichtiger

Textstellen, Schreiben
von Memos

6) Codieren des
kompletten Materials mit
dem ausdifferenzierten
Kategoriensystem

2) Entwickeln von
thematischen
Hauptkategorien

Forschungs-
frage

5) Induktives Bestimmen
von Subkategorien am
Material

3) Codieren des
gesamten Materials mit

den Hauptkategorien

4) Zusammenstellen aller
mit der gleichen Haupt-
kategorie codierten
Textstellen

Abbildung 8: Ablaufschema einer inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse, Quelle: Kuckartz (2018), S.100

Im ersten Schritt, der initierenden Textarbeit, wurden wichtige Textstellen nach einer
vollstandigen Lektlre der transkribierten Interviews markiert und mit Memos versehen
(Kuckartz, 2018). Dabei konnten erste Auswertungsideen entstehen und festgehalten
werden. Durch die Zusammenfassung der Informationen jedes einzelnen Falls wird eine

pragnante, textorientierte Darstellung der zentralen Inhalte ermdglicht (Kuckartz, 2018).
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In dieser Arbeit sind die Falle mit den gefihrten Interviews gleichzusetzen. Diese wurden
bereits in Kapitel 6.2 vorgestellt und werden aus diesem Grund hier nicht weiter ausge-
fuhrt. AnschlieRend folgt die Codierung der Daten. Diese kann in zwei Phasen unterteilt
werden. In der ersten Phase (s. Schritte zwei bis vier in Abbildung 8) werden deduktive
Hauptkategorien gebildet. Fur die Ableitung derer dienten in dieser Arbeit die aus der
Literaturrecherche deduzierten Rollen agiler PE, die gleichzeitig zur Strukturierung des
Interviewleitfadens genutzt wurden, d.h. Strategie, Agile Lernkultur, Agile Kompetenzen,
Wissensmanagement und Lerncoach. Im weiteren Verlauf wurde das gesamte Material
anhand der vorliegenden Hauptkategorien codiert, diese teilweise angepasst sowie wei-
tere Hauptkategorien auf Basis der ersten Phase erganzt. Daraufhin wurden alle rele-
vanten Textstellen zusammengefasst und induktive Subkategorien anhand dieser gebil-
det (s. Schritte vier und funf in Abbildung 8). Alle Kategorien inklusive ihrer Definition
wurden in einem Codierleitfaden zusammengestellt. Der vollstandige Codierleitfaden ist
im Anhang D dieser Arbeit zu finden. AbschlieRend wurden alle transkribierten Interviews
mithilfe des erstellten Codierleitfadens erneut codiert, wie der sechste Schritt des Ab-
laufschemas in Abbildung 8 zeigt. Dabei wurden einigen Textstellen mehrere Haupt- und
Subkategorien zugeordnet, wenn sie mehrere relevante Aspekte beinhaltet haben
(Kuckartz, 2018). Das vollstandige Kategoriensystem wird in Anhang E dieser Arbeit dar-
gestellt. Bevor im letzten Schritt die Analyse des Materials stattfinden kann, empfiehit
Kuckartz (2018) eine thematische Zusammenfassung. Zu diesem Zwecke wurde mit
MAXQDA eine Zusammenfassung der codierten Textsegmente erstellt, die es ermdg-
licht, codierte Textpassagen in Bezug auf die vergebene Kategorie zusammenzustellen
(s. Anhang F).

7 Ergebnisse

Das nachfolgende Kapitel bildet den Ergebnisteil dieser Arbeit. Die Unterkapitel wurden
anhand der Relevanz flr die Forschungsfrage strukturiert. Zunachst werden demnach
die neun Hauptkategorien mit der hdchsten Relevanz fur die Beantwortung der zentralen
Forschungsfrage hinsichtlich der Rolle der PE in SAFe orientiert in einem Kapitel zusam-
mengefasst und beleuchtet. Danach werden die Ergebnisse der Hauptkategorien Her-
ausforderung in Bezug auf PE und Agilitatsreife als beeinflussende Faktoren auf die
Rolle der PE in SAFe ebenfalls mit Hinblick auf ihre Relevanz zur Beantwortung der
Forschungsfrage vorgestellit.
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Hauptkategorien Codierte Prozent (in %)
Textsegmente

Entwicklung von SAFe-Kompetenzen 130 19,37
Herausforderungen in Bezug auf PE 110 16,39
Forderung agile Lernkultur 109 16,24
Strategie 74 11,03
Fachberatung fir SAFe-Rollen 61 9,09
Agilitatsreife 60 8,94
Entwicklung agiler Fihrungskrafte 56 8,35
Wissensmanagement 31 4,62
Begleitung SAFe Einfuhrung 19 2,83
Onboarding 13 1,94
Lerncoach 8 1,19

Tabelle 4: Codiere Textsegmente und prozentuale Haufigkeit der Codierung, eigene Darstellung

Die Relevanz einer Hauptkategorie wird durch die Haufigkeiten der Codierung sowie
durch die Analyse der Expertenaussagen bestimmt. Tabelle 4 zeigt die codierten Text-
segmente pro Hauptkategorie in absoluten Zahlen sowie die Haufigkeit in Prozent, nach
der die Strukturierung der Unterkapitel erfolgte.

7.1 Rolle der PE in SAFe

Es konnten neun Hauptkategorien festgestellt werden, die die Rolle der PE in SAFe cha-
rakterisieren. Fur jede Hauptkategorie konnten durch Analyse der Daten Subkategorien
deduziert werden, die in Unterkapiteln genauer betrachtet werden. Die Subkategorien
reprasentieren die Handlungsfelder, die die Experten mit Hinblick auf die jeweilig be-
trachtete Rolle der PE in SAFe als besonders relevant erachteten und werden im Fol-
genden kursiv dargestellt.

7.1.1 PE als Entwicklerin fiir relevante Kompetenzen in SAFe

Mit 130 codierten Textsegmenten ist die Entwicklung von SAFe-Kompetenzen die Rele-
vanteste hinsichtlich des Forschungsinteresses (s. Tabelle 4). Demnach lasst sich darauf
schlieen, dass es sich diesbezliglich um eine besonders bedeutende Rolle der PE in
SAFe handelt. In den Ergebnissen konnten drei relevante Kompetenzcluster in den Un-
terkategorien Agile Kompetenzen und Mindset, Rollenspezifische Fachkompetenz sowie
SAFe-Methodenkompetenz festgestellt werden, hier aufgefuhrt entsprechend ihrer Re-
levanz nach der Haufigkeit der Codierungen.
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Der Entwicklung agiler Kompetenzen und des agilen Mindsets scheint gemafl den Er-
gebnissen eine bedeutende Rolle fir die Arbeitsfahigkeit in SAFe zugeschrieben werden
kénnen und beinhalten Kompetenzen wie ,Anpassungsfahigkeit, Transparenz oder Ei-
genverantwortung, Teamfahigkeit, Nutzerzentrierung“ (B1, persdnliche Kommunikation,
29. November 2024). Die Bedeutung der agilen Kompetenzen wird insbesondere deut-
lich durch die Textstelle: ,Wenn diese Grundlagen nicht entwickelt werden oder nicht
geférdert werden und nicht in die Képfe der Mitarbeiter eingesetzt werden, dann kann
sich SAFe auch nicht entfalten. Also die agilen Kompetenzen sehe ich als Grundvoraus-
setzung“ (B1, personliche Kommunikation, 29. November 2024). Besonders oft wurde
Selbstorganisation als agile Kompetenz in SAFe in den Ergebnissen identifiziert. Eine
Expertin der Gruppe Il erklart: ,Das versuchen wir zumindest, dass der Fokus auf die
Selbstorganisation mehr gesetzt wird, was ein wichtiger Teil ist fir den SAFe Kontext ist*
(B1, personliche Kommunikation, 29. November 2024). Dass diese Kompetenz in SAFe
besonders bedeutend ist, wird auch mit Hinblick auf die Arbeit in den agilen Teams deut-
lich. Dies wird durch einen Experten der Gruppe | bestatigt: ,Das war ein Thema, an der
Selbstorganisation zu arbeiten, weil das funktioniert nur, wenn ihr die Verantwortung

auch ein Stuck weit nehmt” (B7, persénliche Kommunikation, 19. Dezember 2024).

Rollenspezifische Fachkompetenzen als zweites Kompetenzcluster, das aus den Ergeb-
nissen hervorgeht, beinhaltet die Kompetenzen, die die Rollen erlangen mussen ,um die
Entwicklung eines neuen IT-Systems auch bewerkstelligen zu kénnen® (B3, personliche
Kommunikation, 20. Dezember 2024). Aus den Ergebnissen geht hervor, dass die PE
durch ,zugeschneiderte Schulungen und Workshops fir verschiedene SAFe-Rollen®
(B1, persdénliche Kommunikation, 29. November 2024) die Entwicklung von Fachkom-

petenzen fordern kann.

Hinsichtlich der SAFe-Methodenkompetenzen kénnen mit Hinblick auf die Ergebnisse
Kompetenzen zu Methoden zusammengefasst werden, die im Rahmenwerk zur Anwen-
dung kommen wie Kanban* und Scrum (B2, persénliche Kommunikation, 10. Dezember
2024). Ein Experte der Gruppe | empfiehlt in diesem Zusammenhang ,Ich glaube, es
macht Sinn, Leuten mal grundséatzlich zu sagen, um was es geht, was passiert, dass sie
einfach mal alles héren, mal die gleiche Basis haben, wie so ein Framework tickt, was
da dahinter ist“ (B5, persénliche Kommunikation, 06. Dezember 2024).

4 Kanban ist ,eine Arbeitsmanagementmethode, um Abléufe oder Organisationseinheiten effektiver zu steu-
ern und anzupassen bzw. zu optimieren” Bundesministerium des Innern und fiir Heimat (2025).
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An dieser Stelle wird auch die Bedeutung der Schulungsformate deutlich. So wird der
PE im Zusammenhang mit der Entwicklung von Kompetenzen in SAFe empfohlen, einen
Schulungskatalog mit regelmaRig stattfindenden Schulungen aufzustellen, die regelma-
Rig in den IP-Sprints angeboten werden (B4, persdnliche Kommunikation, 06. Dezember
2024). Ein Experte der Gruppe | regt in diesem Zusammenhang an, dass die Mitarbei-
tenden ihre Teilnahme an Schulungen anhand ihrer personlichen Lernziele begriinden
sollten, bevor sie an einem Schulungsformat teilnehmen (B5, persénliche Kommunika-
tion, 06. Dezember 2024). Zudem gaben beide Expertengruppen an, dass der Transfer
und die Moglichkeit zur Anwendung des Gelernten sichergestellt werden sollte (z.B. B5,
persénliche Kommunikation, 06. Dezember 2024).

7.1.2 PE als Forderin der Lernkultur in SAFe

In 109 Textstellen des vorliegenden Materials konnte die Hauptkategorie Férderung der
Lernkultur vergeben werden (s. Tabelle 4). In dieser konnten neun Subkategorien abge-
leitet werden, die im Folgenden genauer betrachtet werden, um die Rolle der PE zur
Forderung agiler Lernkulturen zu charakterisieren und sich damit der Beantwortung der
Forschungsfrage zu nadhern. So zeigt sich in den Ergebnissen, dass Success Stories im
Sinne der transparenten Darstellung von gut laufenden Prozessen und Vorgehen inner-
halb von SAFe zur positiven Entwicklung der Lernkultur beitragen kénnen (B6, personli-
che Kommunikation, 06. Dezember 2024). Dariiber hinaus sollten Lernende verbunden
werden ,im Sinne von Lernnetzwerken® (B1, persénliche Kommunikation, 29. November
2024) und durch die Foérderung des ,sozialen Lernens® (B3, personliche Kommunikation,
20. Dezember 2024). Das sei wichtig, denn ,eine Kultur ist ja auch etwas, was man
gemeinsam lebt“ (B3, persdnliche Kommunikation, 20. Dezember 2024). Zudem zeigen
die Ergebnisse, dass konkrete SAFe-bezogene Lernangebote im Bereich des sozialen
Lernens zu einer positiven Lernkultur beitragen kdénnen, wie z.B. das ,Pair-Program-
ming“® (B4, persénliche Kommunikation, 06. Dezember 2024). Damit einhergehend wird
in den Ergebnissen zudem deutlich, dass Lernen mehr in den Arbeitsprozess eingebun-
den werden sollte. In diesem Zusammenhang spielen ,das Lernen im Alltag und durch
die Kollegen und durch das Erfahren und durch das Durchlaufen der P1“ (B3, persénliche
Kommunikation, 20. Dezember 2024) eine zunehmende Rolle. Durch die Verteidigung

von Lernzeit und -raum in SAFe kann ebenfalls die Lernkultur positiv von der PE

5 Pair-Programming ist eine strukturierte Form der Zusammenarbeit zwischen zwei Entwicklern (Han et al.,
2010).
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beeinflusst werden. Die Daten ergaben, dass sich die PE als ,,Anwalt der Mitarbeitenden*
(B3, personliche Kommunikation, 20. Dezember 2024) verstehen kdnnte, mit der Auf-
gabe Befahigungszeiten im Rahmenwerk sicherzustellen. Dies wird unterstitzt durch die
Aussage eines Scrum Masters: ,Mir ist es wichtig, dass [...] mein Team diese Learning
Zeit die in SAFe im letzten Sprint vor dem PI vorgesehen ist, auch wirklich wahrnehmen
kann® (B7, personliche Kommunikation, 19. Dezember 2024). Dies verstarkend zeigen
die Ergebnisse auch, dass Lernen als produktiv anerkannt werden sollte auch wenn in
dieser Zeit kein sichtbarer Wert fir die Produktentwicklung geschaffen wird (B3, persén-
liche Kommunikation, 20. Dezember 2024). AuRerdem kénnen Lernangebote nach dem
~Just-in-Time-Prinzip* (B1, persdnliche Kommunikation, 29. November 2024) dazu bei-
tragen, bendtigtes Wissen schnell und unmittelbar zur Verfigung zu stellen und damit
zu einer agilen Lernkultur beizutragen. Dies kann einfacher realisiert werden, indem
Lernplattformen und -ressourcen zur Verfligung gestellt werden. Die empirischen Be-
funde legen nahe, dass durch die Bereitstellung von Ressourcen hinsichtlich Budgets
und Zeitraumen (B5, persoénliche Kommunikation, 06. Dezember 2024) sowie Technik,
Lernplattformen und -methoden (z.B. B1, personliche Kommunikation, 29. November
2024) seitens der PE zu einer agileren Lernkultur in SAFe beigetragen werden kann.
Durch die Anpassung des Lernens an SAFe, indem beispielsweise die im Rahmenwerk
vorgesehen Lernzeiten in der IP-Iteration gestarkt und geférdert werden, kann die Lern-
kultur in Einklang mit dem Rahmenwerk gebracht werden (z.B. B4, persénliche Kommu-
nikation, 06. Dezember 2024).

7.1.3 PE als Strategie

Die Hauptkategorie Strategie wurde in 74 Textstellen vergeben. Mit Hinblick auf die stra-
tegische Einbindung von der PE als eigene Rolle in SAFe stimmten die befragten Ex-
perten und Expertinnen sowohl dafir als auch dagegen. Wahrend die befragten Exper-
tinnen der Gruppe Il alle die Einbindung als eigene Rolle fur sinnvoll erachteten (z.B. B2,
personliche Kommunikation, 10. Dezember 2024), macht ein Experte der Gruppe | dem
entgegenstehend deutlich, dass PE eher auBerhalb von SAFe angesiedelt ist:

,ich glaube, dass in SAFe Personalentwicklung nicht als allerwichtigstes Ziel an-

gelegt ist. SAFe ist konzipiert, um komplexe Arbeit, die Uber viele Menschen hin-

weg gemacht werden muss, zu ermdglichen [...] Wo die die Kompetenzen her

haben? Das, empfinde ich bisher zumindest so, ist in SAFe quasi in ein externer
Faktor.”

(B7, personliche Kommunikation, 19. Dezember 2024)
Unabhangig davon empfehlen drei Experten und Expertinnen aus beiden Gruppen, die
Entwicklung eines Zielbilds in Bezug auf die PE in SAFe-Organisationen, um die
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Kompetenzentwicklung strategisch ausrichten zu kénnen (z.B. B3, personliche Kommu-
nikation, 20. Dezember 2024). Damit einhergehend zeigen die Ergebnisse zudem, dass
auch das Lernen strategisch ausgerichtet und gedacht werden sollte, um Kompetenzlii-
cken zu schlieRen. Eine Expertin der Gruppe Il erklart dies wie folgt: ,Heil3t also, irgend-
wie sich natlrlich einen guten Plan zu Uberlegen, in welche Richtung soll es gehen.
Selbstlernen? Ja, aber in welcher Form?“ (B2, persénliche Kommunikation, 10. Dezem-
ber 2024). Die PE sollte demzufolge strategisch eingebunden werden, um ihre ,Wichtig-
keit zu streuen® (B1, persdnliche Kommunikation, 29. November 2024) und eine zentrale
Verantwortung fir die Befahigung und Kompetenzentwicklung der Mitarbeitenden in
SAFe zu gewahrleisten (B3, persdnliche Kommunikation, 20. Dezember 2024). Auf der
anderen Seite mUsste die PE als eigene Rolle eng mit den SAFe-Rollen im Rahmen von
PE zusammenarbeiten. Insbesondere die Rolle des Scrum Masters wird in der strategi-
schen Zusammenarbeit hervorgehoben. Ein Experte erklart diesbeziglich: ,Es muss
dann halt eine Rickkopplung zum Scrum Master geben. Er ist kein Personalentwickler,
aber halt derjenige, der so als Teamcoach [...] am ehesten mit Teamentwicklungs- und
Personalentwicklungsthemen betraut ist im Rahmen von SAFe® (B7, persdnliche Kom-
munikation, 19. Dezember 2024). Aus den Ergebnissen geht die besondere strategische
Aufgabe der Bedarfserhebung hervor, die PE zugeschrieben wird. PE sollte demnach
eng mit den agilen Rollen zusammenarbeiten, um Bedarfe in der Organisation in Bezug
auf PE schnell zu identifizieren und zu erheben (z.B. B1, persénliche Kommunikation,
29. November 2024).

7.1.4 PE als Fachberaterin fiir SAFe Rollen

61 der codierten Textsegmente wurden mit der Hauptkategorie Fachberatung fiir SAFe-
Rollen versehen (s. Tabelle 4). Besonders deutlich wurde mit Hinblick auf diese Rolle
von PE die Notwendigkeit zur Biindelung von Wissen rund um PE. Insbesondere aus
den Interviews mit den Expertinnen der Expertengruppe Il ging hervor, dass die PE als
~Ansprechpartner oder Verantwortliche* (B2, persénliche Kommunikation, 10. Dezember
2024) fungieren kann, um die Kompetenzentwicklung und agile Lernkulturen in SAFe zu
unterstitzen. ,ldealerweise sollte die Personalentwicklung eine gewisse Reife haben,
sodass man auf Gutes zugreifen kann“ (B2, personliche Kommunikation, 10. Dezember
2024). Wie bereits in der theoretischen Betrachtung in Kapitel 5 zu den mit PE in Zu-
sammenhang zu bringenden Rollen in SAFe deutlich wurde, zeigen auch die Ergebnisse
der Experteninterviews, dass PE insbesondere die Rollen des Scrum Masters, des SAFe
Practice Consultant und des Product Owners in ihren Aufgaben hinsichtlich PE unter-

stitzen koénnen. Darlber hinaus konnten in den Ergebnissen noch zwei weitere

53



Ergebnisse

relevante Rollen identifiziert werden, d.h. der Release Train Engineer, da dieser mit dem
Uberblick tiber die Scrum Teams des ARTs einen globaleren Blick auf mégliche Kompe-
tenzlicken hat (B4, persénliche Kommunikation, 06. Dezember 2024) und das Produkt-
management. Dies begrindet ein Experte wie folgt: ,Im Produktmanagement sehe ich
tatsachlich dann einen Teil der Personalentwicklungsverantwortung, weil da die Grund-
lagen gelegt werden* (B6, persénliche Kommunikation, 06. Dezember 2024). Indem Per-
sonalentwicklungskompetenzen an einer Stelle gebundelt werden, kénnte die PE dem-
nach als Fachberaterin fur die mit PE betrauten Rollen in SAFe fungieren und diese bei
ihren Aufgaben im Rahmen der PE unterstutzen.

7.1.5 PE als Entwicklerin agiler Fiihrungsrollen in SAFe

56 Textstellen konnten in der Hauptkategorie Entwicklung agiler Fiihrungsrollen codiert
werden (s. Tabelle 4). Die Ergebnisse lassen demnach darauf schlieRen, dass die PE
auch eine Rolle hinsichtlich der Kompetenzentwicklung agiler FUhrungsrollen spielen
kann, um das agile Umfeld in SAFe zu starken. Die Fihrungsrollen missten trainiert und
gecoacht werden, um ihrer Rolle im Rahmen agiler Fiihrung, wie in SAFe vorgesehen,
gerecht werden zu kénnen (B6, persdnliche Kommunikation, 06. Dezember 2024). Dies
ist insbesondere im Rahmen der agilen Transformation wichtig und wird von einer Ex-
pertin wie folgt beschrieben: ,Die Fuhrungskrafte im SAFe Kontext sind, wie in jedem
anderen Fuhrungskontext auch, der Kopf des Fisches. Und wenn du ihn nicht anders
behandelst und frihzeitig einbindest, befahigst, bevor du den Rest befahigst, wird es
schwierig” (B3, personliche Kommunikation, 20. Dezember 2024). Dies verstarkend le-
gen die empirischen Befunde nahe, dass die agilen FUhrungsrollen als Vorbilder genutzt
werden konnen fur die Entwicklung der agilen Teams (z.B. B1, persoénliche Kommunika-
tion, 29. November 2024). Denn ,je hoher [...] die Steuerungsaufgabe ist, die eine Rolle
in SAFe hat, desto tiefer muss sie das Konzept verstanden haben* (B3, personliche
Kommunikation, 20. Dezember 2024). Um diesen Aspekt noch zu verdeutlichen, fuhrt
ein Experte an: ,Ich glaube, wenn du nicht von vornherein auf der Fihrungsebene an-
fangst, dann wird es immer da unten ein Experiment bleiben“ (B7, persénliche Kommu-
nikation, 19. Dezember 2024). Die Entwicklung agiler Fihrungsrollen kann demnach als
Voraussetzung fur die Kompetenzentwicklung aller Rollen in SAFe betrachtet werden,
ohne die die Foérderung von Agilitdt in der Organisation nur schwer realisierbar scheint.
Eine Expertin bestatigt: ,Und auch vor allem eine agile Fihrungsebene zu schaffen. Ja,
wenn Agilitdt nicht bei der Flihrungsebene im Projekt angekommen ist, dann ist es
schwierig, das an die Wertschopfungskette weiterzugeben® (B1, persénliche Kommuni-

kation, 29. November 2024). Die Rolle der agilen FUhrungsrollen des Scrum Masters
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und Product Owners wird in den Ergebnissen besonders deutlich. Ein Scrum Master
bestarkt dies: ,Wir sind Flhrungskrafte und Vorbilder. Leadership im Hinterkopf haben,
wenn wir wollen, dass das unsere Teammitglieder sich neue Kompetenzen aneignen®

(B7, personliche Kommunikation, 19. Dezember 2024).

7.1.6 PE als Wissensmanagerin

Es konnten 31 Textstellen in der Hauptkategorie Wissensmanagement codiert werden
(s. Tabelle 4). Die Ergebnisse zeigen, dass die PE in dieser Rolle insbesondere die Auf-
gabe uUbernehmen kann, Tools und Ressourcen fur das Wissensmanagement in SAFe
zentral zur Verfigung zu stellen. So erklart eine Expertin aus der Expertengruppe IlI: ,Wir
bieten die Plattform fur das Wissensmanagement. Das heif3t, wir haben ein Angebot, wie
Wissen auch zwischen den agilen Teams [...] oder auch zwischen den ARTs geteilt wer-
den kann® (B1, persénliche Kommunikation, 29. November 2024). Daruber offenbart die
Analyse, dass die PE Wissen konservieren konnte, um zum Wissensmanagement in
SAFe-Organisationen und damit zur Kompetenzentwicklung und Starkung der agilen
Lernkultur beizutragen, indem ,Wissen nachhaltig [...] im Sinne von Videos oder kleinen
Lernkursen® (B1, persénliche Kommunikation, 29. November 2024) aufgenommen wird.
Die PE als Wissensmanagerin kann gemaf den Ergebnissen Zum Teilen von Wissen
anregen, indem entsprechende Formate in den agilen Teams organisatorisch und didak-

“6 oder individuelle Teamevents zum Aus-

tisch unterstutzt werden wie z.B. ,Coding Dojos
tausch (B5, personliche Kommunikation, 06. Dezember 2024) sowie Wissensdatenban-
ken und die Dokumentation der Continuous Delivery Pipeline’ (B1, persénliche Kommu-
nikation, 29. November 2024). Indem die PE die CoPs unterstiitzt, kann zudem ein Bei-
trag zum Wissensmanagement in den bestehenden SAFe-Strukturen geleistet werden.
Hier Iasst sich feststellen, dass Expertengruppe | dieses Handlungsfeld mehrheitlich als
Aufgabe der Scrum Master sieht: ,Communities of Practice, die wir im ART haben und
als Scrum Master zu schauen, ob die gut arbeiten [...], dass man halt mal mit rein hort*
(B7, personliche Kommunikation, 19. Dezember 2024). Diese Annahme deckt sich mit

den Ergebnissen der untersuchten Schnittstellen zwischen PE und SAFe in Kapitel 5.

6 Ein Coding Dojo ist ein regelmaRiges Treffen von Entwicklern mit dem Fokus auf der gemein-
samen Bearbeitung einer Programmieraufgabe. Die Teilnehmenden teilen ihre Programmier-
kenntnisse und I&sen ein gemeinsames Problem Sato et al. (2008).

" Die Continuous Delivery Pipeline (CDP) stellt die Arbeitsablaufe und Aktivitdten dar, die erfor-
derlich sind, um neue Funktionen von der Idee bis zur bedarfsgerechten Freigabe zu fihren Sca-
led Agile (2025).
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Voneinander lernen férdern kann eine Rolle spielen, indem die aktive Beteiligung am
Wissensaustausch bewusst von den PE-Verantwortlichen eingefordert wird. So erklart
ein Experte aus Expertengruppe | beispielsweise: ,Haben wir doch die Mdglichkeit an-
dersrum zu sagen, ich kann meinen Kollegen das zeigen und da vielleicht auch noch
mal ein beidseitigeres Lernen zu ermdglichen® (B5, persénliche Kommunikation, 06. De-
zember 2024).

7.1.7 PE als Begleiterin der SAFe Einfiihrung

19 Textstellen wurden mit der Hauptkategorie Begleitung SAFe Einfliihrung codiert (s.
Tabelle 4). Die Ergebnisse zeigen, dass die Rolle der PE davon beeinflusst wird, ob
SAFe in der Organisation erst eingeflhrt wird oder bereits fest etabliert ist. Wird das
Rahmenwerk erst implementiert, kann eine Aufgabe der PE sein, die Mitarbeitenden flr
ihre Rolle in SAFe zu befdhigen, um die Arbeitsfahigkeit sicherzustellen (B2, persénliche
Kommunikation, 10. Dezember 2024). SAFe setzt voraus, dass die Personen in den je-
weiligen Rollen bereits Uber die erforderlichen Kompetenzen verfligen. Die Expertinnen
und Experten betonen jedoch, dass gerade zu Beginn der Einflihrung des Rahmenwerks
viele diese Kompetenzen noch nicht haben, es jedoch oft falschlicherweise angenom-
men wird. Eine Personalentwicklerin erklart: ,Ich komme direkt rein und muss eigentlich
arbeitsfahig sein, fachlich aber auch zusatzlich methodisch - das ist eine unglaubliche
Herausforderung, die wiederum eigentlich nur mit Zeit gelést werden kann und mit den
richtigen Angeboten” (B2, persdnliche Kommunikation, 10. Dezember 2024). Darlber
hinaus geht aus den Ergebnissen hervor, dass die PE die SAFe Einfuhrung begleiten
kann, indem sie Kompetenzprofile auf Basis der in SAFe definierten Rollen entwickeln
und daraus Recruitingstrategien ableiten kann, um Kompetenzliicken zu schlieen und
die Arbeitsfahigkeit der im Rahmenwerk arbeitenden Personen sicherzustellen. Eine
Personalentwicklerin erklart, welche Fragen sich in diesem Zusammenhang gestellt wer-
den mussen: ,Haben wir ausreichend personelle Kapazitaten? Haben wir auch die Kom-
petenzen? Wie reif sind wir dann eigentlich, um Uberhaupt agil [...] nach SAFe zu arbei-
ten?” (B2, persénliche Kommunikation, 10. Dezember 2024). In Bezug auf die Aufgabe
der Entwicklung von Recruitingstrategien erganzt ein Interviewpartner der Gruppe I:
~Welche Leute stelle ich in Zukunft ein? Und zwar jetzt nicht von was kénnen Sie schon
heute, sondern wie gehen Leute mit Anderungen und Situationséanderungen um [...]?

Wen suche ich in Zukunft? (B5, persdnliche Kommunikation, 06. Dezember 2024).
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7.1.8 PE als Onboarding-Gestalterin

In der Hauptkategorie Onboarding wurden 13 Textsegmente codiert (s. Tabelle 4). Die
Ergebnisse zeigen, dass das Onboarding als Teil von PE von beiden Expertengruppen
ahnlich relevant wahrgenommen wird, was auch mit Hinblick auf die Haufigkeiten der
Codierungen deutlich wird. Hinsichtlich des Handlungsfeldes Teamintegration férdern
legen die Ergebnisse nahe, dass dies eher eine Aufgabe der agilen Teams ist, so erklart
eine Personalentwicklerin: ,Von daher ist es auch eine Blackbox zu wissen was passiert
[...], wie werde ich im Team integriert” (B2, persénliche Kommunikation, 10. Dezember
2024). Anders verhalt es sich hinsichtlich der Ermittlung von Qualifizierungsbedarfe im
Rahmen des Onboardings neuer Mitarbeitender. Hier sind sich die Experten einig, dass
eine ,Bestandsaufnahme am Anfang“ (B2, persénliche Kommunikation, 10. Dezember
2024) als Teil des Onboardings notwendig ist, um die Kompetenzen der neuen Personen
mit ihrem Start in der Organisation und im Rahmenwerk erheben und dementsprechend
weiterentwickeln zu kénnen. Die Ergebnisse zeigen zudem das Handlungsfeld Orientie-
rung bieten als Teil der Rolle von PE als Onboarding-Gestalterin auf. Eine Personalent-
wicklerin erklart in diesem Zusammenhang beispielsweise: ,Wir versuchen die Leute
aufzufangen durch ein Patenprogramm® (B1, persénliche Kommunikation, 29. Novem-
ber 2024). Weiter werden Checklisten, Dokumentationen tber das Produkt und Wiki-
Seiten als Werkzeug genannt, um Orientierung in der Organisation im Rahmen des On-
boardings zu gewahrleisten (z.B. B7, persénliche Kommunikation, 19. Dezember 2024).
In Bezug auf das Onboarding lassen die Ergebnisse aulerdem darauf schlieRen, dass
in diesem Handlungsfeld eine Kontinuitdt der umgesetzten Mallnahmen sichergestellt
werden sollte, um das Onboarding aller neuer Mitarbeitenden in SAFe-Organisationen
sicherstellen zu kdnnen (B5, persénliche Kommunikation, 06. Dezember 2024).

7.1.9 PE als Lerncoach

Lerncoach ist eine weitere durch die Literaturrecherche deduzierte Hauptkategorie, die
in den Ergebnissen in acht Textsegmenten wiedergefunden werden konnte und damit
die Hauptkategorie mit Hinblick auf die Rolle von PE in SAFe mit der geringsten Haufig-
keit der Codierungen darstellt (s. Tabelle 4). Es konnten die Subkategorien Individuelle
Lernprobleme (liberwinden und Selbstorganisiertes Lernen beibringen festgestellt wer-
den. Die Ergebnisse zeigen demzufolge, dass die PE in SAFe zur Uberwindung von
Lernproblemen als Lerncoach fungieren kann, da im SAFe Umfeld ein selbstorganisier-
tes Lernen erforderlich ist, welches anders ist als ,wie man es vielleicht gelernt hat [...]

oder aus seinen Vorerfahrungen, so wie man es vielleicht selbst im Studium gelernt hat*
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(B2, persdnliche Kommunikation, 10. Dezember 2024). Die Wichtigkeit von Selbstorga-
nisation wird im Zusammenhang mit Lernen in SAFe von beiden Expertengruppen als
wichtig betrachtet. So erklart eine Personalentwicklerin in Bezug auf das Bildungsange-
bot in der Organisation: ,Inwiefern das dann angenommen wird von den Projektmitarbei-
tern, hangt ja letztendlich dann wiederum damit zusammen, wie selbstorganisiert die
sind“ (B2, pers6nliche Kommunikation, 10. Dezember 2024). Eine Expertin der Exper-
tengruppe | erklart, wie wichtig es sei: , [...] das Lernen zu lernen, auch im Team ein
bisschen weiterzugeben“ (B6, persénliche Kommunikation, 06. Dezember 2024) und
dass die PE dabei unterstutzen kann.

7.2 Herausforderungen in Bezug auf PE in SAFe

Die Hauptkategorie Herausforderungen fasst alle Herausforderungen in Bezug auf die
Rolle der PE in SAFe zusammen. Mit 110 codierten Textsegmenten bildet diese
Hauptkategorie die zweitgrofite und verdeutlicht, dass SAFe-Organisationen in Bezug
auf PE einer Reihe von Herausforderungen begegnen (s. Tabelle 4). In den Interviews
konnten dabei sieben Herausforderungen besonders haufig identifiziert und im Folgen-
den nach ihrer Haufigkeit absteigend sortiert in Subkategorien zusammengefasst wer-
den:

Zeit- und Ressourcenknappheit: Die Ergebnisse zeigen, dass Zeitmangel und hoher
Produktivitdtsdruck zentrale Herausforderungen fir die Personalentwicklung in SAFe-
Organisationen darstellen. Schulungen mussen zeitlich optimiert und in den engen
Taktrhythmen des Frameworks sinnvoll integriert werden, um nicht den ,wertschépfen-
den Bereich® zu beeintrachtigen (B1, persénliche Kommunikation, 29. November 2024).
Gleichzeitig wird betont, dass die notwendige Befahigungszeit oft nicht ausreichend ein-
geplant wird, obwohl sie essenziell fur den Kompetenzerwerb ist (B3, persdnliche Kom-
munikation, 20. Dezember 2024). Die Herausforderung besteht zudem darin, Lernzeit
gegen betriebliche Anforderungen abzuwéagen, da Teams durch Schulungen nicht voll-
standig ausfallen dirfen (B1, persénliche Kommunikation, 29. November 2024) und Fuh-
rungskrafte stark auf Produktivitat achten (B4, persénliche Kommunikation, 06. Dezem-
ber 2024). Ein strukturiertes Zeitmanagement und das zentrale Verstandnis fiir die Be-
deutung von Lernzeiten werden als Schllisselfaktoren genannt, um dieser Herausforde-
rung der PE in SAFe erfolgreich entgegenzuwirken (z.B. B5, persdnliche Kommunika-
tion, 06. Dezember 2024).

Kontrolle: Die Ergebnisse verdeutlichen zudem, dass Kontrolle die Entwicklung einer
agilen Lernkultur erschwert. Besonders in der Programmierung besteht oft die
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Wahrnehmung, dass Fehler streng kontrolliert werden, anstatt als Lernchance genutzt
zu werden (B4, persdnliche Kommunikation, 06. Dezember 2024). Dies stellt eine Her-
ausforderung fur die PE dar, da eine offene Fehlerkultur eine Grundvoraussetzung
fur selbstorganisiertes Lernen und kontinuierliche Verbesserung im Rahmen der Foérde-

rung einer agilen Lernkultur ist.

Uberforderung: Hohe fachliche und methodische Anforderungen fiihren auRerdem zu
Uberforderung und Fluktuation der Mitarbeitenden (B1, persénliche Kommunikation, 29.
November 2024). Aus den Ergebnissen wird deutlich, dass unklare Prozesse und wider-
spruchliche Fuhrungsstile, die zusatzlichen Stress verursachen, in diesem Zusammen-
hang besonders problematisch sein kénnen. Eine Expertin erklart ,,Also ich glaube, den
Mitarbeitern wird sehr viel abverlangt, was zu Uberforderungen fihrt. Also irgendwie auf
zwei Hochzeiten zu tanzen, dass Prozesse nicht klar sind“ (B2, persénliche Kommuni-
kation, 10. Dezember 2024). Eine fehlende Einflihrung in agile Arbeitsweisen verstarkt
diese Problematik, da von neuen Mitarbeitenden sofortige Lieferfahigkeit erwartet wird
und das Framework klare Vorgaben mit Hinblick auf die zu erflllenden Kompetenzanfor-
derungen der Rollen macht (B3, persénliche Kommunikation, 20. Dezember 2024).

Kultureller Wandel und Widerstdnde: Die Ergebnisse verdeutlichen dariber hinaus, dass
der kulturelle Wandel hin zu Agilitat eine zentrale Herausforderung in SAFe-Organisati-
onen darstellt, insbesondere in traditionellen, hierarchisch gepragten Organisationen
(B1, personliche Kommunikation, 29. November 2024). Dies wird zusatzlich durch be-
stehende nicht agile Denkweisen erschwert (B1, persénliche Kommunikation, 29. No-
vember 2024).

Organisationale Hiirden: Organisationale Hirden, insbesondere Burokratie und techni-
sche Einschrankungen, stellen eine weitere Herausforderung dar, indem sie beispiels-
weise die Implementierung agiler Lernformate erschweren kdnnen. So kann die Bereit-
stellung von Selbstlernangeboten teilweise zahlreiche Genehmigungen erfordern (B1,
persénliche Kommunikation, 29. November 2024).

Fehlende Fehlerkultur: DarUber hinaus wird deutlich, dass sich eine nicht gelebte Feh-
lerkultur negativ auf die Selbstorganisation auswirken kann. So wird berichtet, dass Mit-
arbeitende teilweise nicht daran gewdhnt sind, Fehler zu machen und daraus zu ler-
nen: ,Ich glaube auch, dass diese Fehlerkultur im Unternehmen nicht wirklich verankert
war, also dass man nicht gewohnt war, Fehler zu machen® (B1, persénliche Kommuni-

kation, 29. November 2024). Gleichzeitig wird betont, dass eine offene Fehlerkultur
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essenziell fur agile Arbeitsweisen ist (B4, persdnliche Kommunikation, 06. Dezember
2024).

Rollenversténdnis und Verantwortung: Es wird ersichtlich, dass traditionelle Denkmuster
das Rollenverstandnis und die Verantwortungsiibernahme im SAFe-Kontext erschwe-
ren. So wird berichtet, dass einige Mitarbeitende das Konzept des Wissensteilens nicht
verinnerlicht haben (B3, persdnliche Kommunikation, 20. Dezember 2024). Zudem be-
steht die Gefahr, dass Rollenverteilungen lediglich formell angepasst werden, ohne dass
sich das dahinterliegende agile Mindset tatsachlich verandert. Ein Experte erklart: ,Die
Gefahr von diesem Framework ist, dass manche Leute [...] sehr leicht einfach sagen:
ich kann das ja organisatorisch, ich &ndere die Bezeichnung und lasse alles andere
gleich bei mir“ (B5, persénliche Kommunikation, 06. Dezember 2024).

7.3 Agilitatsreife der Organisation als Einflussfaktor auf die PE in SAFe

In der Hauptkategorie Agilitdtsreife lieken sich 60 Textsegmente codieren (s. Tabelle 4).
Damit wird deutlich, dass die Agilitatsreife einer Organisation, die SAFe anwendet, einen
Einfluss darauf haben kann, welche Rolle die PE im Rahmenwerk einnehmen sollte.
Organisationen mit geringem Reifegrad stehen vor der Herausforderung, zunachst
grundlegende agile Prinzipien zu vermitteln, bevor sie spezifische SAFe-Strukturen er-
folgreich implementieren kénnen. Dies betrifft sowohl die Verankerung einer agilen Lern-
kultur als auch die Entwicklung relevanter Kompetenzen innerhalb von SAFe. Eine Ex-
pertin betont: ,Die grolte Herausforderung ist der Wandel im Unternehmen, weil das
Unternehmen eigentlich iberhaupt nicht agil ist oder noch nie agil war” (B1, personliche
Kommunikation, 29. November 2024). Weiter zeigen die Ergebnisse, dass die Agilitats-
reife der Organisation mafRigeblich beeinflussen kann, wie sich PE in SAFe positionieren
sollte. Am Beispiel der Rolle von PE als Férderin einer agilen Lernkultur fihrt eine Ex-
pertin in diesem Zusammenhang aus: ,Deswegen beeinflusst die Unternehmenskultur

extrem die Lernkultur® (B1, persénliche Kommunikation, 29. November 2024).

In weniger agil reifen Organisationen kann der Fokus der PE eher auf der Beféhigung
und Entwicklung von Fuhrungsrollen in SAFe liegen, um ein grundlegendes Verstandnis
fur agile Prinzipien zu schaffen: ,Meiner Meinung nach ist der richtige Schritt, dass man
erst bei den Flhrungspositionen anfangt, diese Agilitat und SAFe zu verankern, und
dann kann sich das langsam entwickeln* (B1, persdnliche Kommunikation, 29. Novem-
ber 2024). Eine fehlende Fehlerkultur, starre Hierarchien und mangelnde Selbstorgani-
sation kénnen besondere Herausforderungen fiir PE in weniger agil reifen Organisatio-
nen sein, weshalb die Rolle der PE als Foérderin agiler Lernkulturen und agiler
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Kompetenzen besonders relevant scheint. Zudem zeigen die Ergebnisse, dass in tradi-
tionellen Organisationen die Silo-Mentalitat ausgepragter sein kann, die den Wissen-
saustausch in der Organisation erschwert (B1, persénliche Kommunikation, 29. Novem-
ber 2024). Mit Hinblick auf die Rolle der PE in SAFe wird hier insbesondere das Wis-
sensmanagement hervorgehoben, welches eine wichtige Rolle in Organisationen spie-
len kann, die SAFe implementieren und mit dem Rahmenwerk erste Erfahrung im agilen

Kontext sammeln.

Mit steigender Agilitétsreife legen die Ergebnisse nahe, dass sich die Rolle der PE hin
zur Entwicklung spezifischer Rollenkompetenzen und strategischer Unterstitzung der
Organisation verandern kann. In diesem Stadium kann die PE zunehmend die Rolle ei-
ner Fachberaterin fir SAFe-Rollen einnehmen. Eine Expertin erlautert: ,Das Projekt hat
aber durch das Erlernen von agiler Zusammenarbeit und [...] ganz viel Learning by doing
und Zurlckschritte andere Bedurfnisse entwickelt* (B3, persdnliche Kommunikation, 20.
Dezember 2024).

Die Ergebnisse zeigen, dass die Rolle der PE in SAFe von der Agilitatsreife der Organi-
sation beeinflusst wird. Dabei scheint die Bedeutung der einzelnen Handlungsfelder je
nach Reifegrad der Organisation zu variieren. In weniger agilen Organisationen kann die
PE vor allem eine zentrale Rolle bei der Férderung einer agilen Lernkultur, der Entwick-
lung SAFe-relevanter Kompetenzen und der Entwicklung agiler Fihrungsrollen spielen.
In agil reiferen Organisationen kann hingegen die Rolle der PE als Fachberaterin fur
agile Rollen an Bedeutung gewinnen. Allerdings konnten die Ergebnisse keine eindeuti-
gen Ruckschlusse zur sich verandernden Relevanz aller Handlungsfelder in Abhangig-
keit zur Agilitatsreife liefern. Dennoch bieten sie erste Anhaltspunkte fir eine weiterfih-
rende Diskussion, die im nachsten Kapitel erfolgt.

8 Diskussion

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der qualitativen Inhaltsanalyse mit Hinblick auf
die theoretischen Grundlagen interpretiert, diskutiert und deren Zusammenhange unter-
sucht. Die vorliegende Arbeit kommt zu dem Schluss, dass sich die Rolle der PE in SAFe
in neun Rollenanteile unterteilen lasst, die dazu beitragen, die Kompetenzen der Mitar-
beitenden im Rahmenwerk zu entwickeln und die in SAFe erforderliche agile Lernkultur
zu unterstitzen. In allen Rollenanteilen konnten verschiedene Handlungsfelder identifi-
ziert werden, die zur Charakterisierung und weiteren Konkretisierung der Rolle der PE
in SAFe dienen. Die Ergebnisse dieser Arbeit werden in Abbildung 9 veranschaulicht,
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wobei die Rollenanteile und jeweiligen Handlungsfelder tbersichtlich dargestellt werden.
Zusatzlich wurde festgestellt, dass die Rolle der PE in SAFe von der Agilitatsreife der
jeweiligen Organisation beeinflusst zu sein scheint. Herausforderungen wie z.B. Wider-
stande und kultureller Wandel, Uberforderung der Mitarbeitenden sowie organisationale
Hirden haben zudem Einfluss auf die Rolle der PE in SAFe. Ein besonderer Fokus der
Diskussion liegt mit Hinblick auf die Beantwortung der zugrunde liegenden Forschungs-
frage: ,Wie kann die Personalentwicklung in SAFe-Organisationen systematisch zur Foér-
derung einer agilen Lernkultur und der Entwicklung agiler Kompetenzen beitragen?* auf
den relevantesten Rollenanteileilen Entwicklung von SAFe-relevanten Kompetenzen
und der Férderung einer Lernkultur sowie dem Einfluss der Agilitétsreife auf die Rolle
der PE in SAFe.

Wissensmanagement

Tools zur Verfiigung stellen, Wissen
konservieren, zum Teilen von Wissen anregen,
CoPs unterstiitzen, Voneinander Lernen fordern

Strategie

Zielbild entwickeln, Lernen strategisch
denken, friihzeitige Einbindung, Bedarfe
analysieren, eng mit agilen Rollen
zusammenarbeiten, PE als eigene

Entwicklung von SAFe-
relevanten Kompetenzen

an SAFe angelehnte Schulungsformate,
Transfer sicherstellen, SAFe-
hodenk Roll PP

@ ®

Organisation vs. Enabler im Framework Fachk T Agile K __‘ tenz und
Mindset
Fachberatung
Wissen rund um PE in SAFe biindeln, Entwicklung agiler
agile Rollen im Rahmen von PE Fﬁhrungsro]len

beraten (Scrum Master, Product & B >
Owner, Release Train Engineer, SPC) Vorbilder nutzen, Trainieren und

Coachen, Voraussetzung angehen

Begleitung der

SAFe-Einfiihrung Lerncoach

44 SAFe

Kompetenzprofile mit SAFe- &0 . _ Individuelle Lernprobleme
Rollen in Einklang bringen, fir . Personalentwicklung iberwinden, Selbstorganisieres
Rolle in SAFe befihigen, Lernen beibringen

&em
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Recruitingstrategie

Forderung Lernkultur

Success Stories nutzen, Lernende
verbinden, Lernzeit und —raum
verteidigen, Lernen als produktiv
anerkennen, im Arbeitsprozess lernen,
,Just-in-Time*“-Lernen, Feedback
einbinden, Lernen an SAFe anpassen,
Lemplattform und -ressourcen
sicherstellen

Onboarding

Teamintegration férdern,
Qualifizierungsbedarfe
ermitteln, Orientierung bieten,
Kontinuitit sicherstellen

Die Agilititsreife und andere

Herausforderungen
als Einflussfaktoren auf die Rolle der
PE in SAFe

Abbildung 9: Die Rolle der Personalentwicklung in SAFe, eigene Darstellung

Die Ergebnisse zeigen, dass die Entwicklung von SAFe-relevanten Kompetenzen eine
bedeutende Aufgabe der PE in SAFe darstellt. Diese umfassen neben den agilen Kom-
petenzen, wie z.B. Anpassungsfahigkeit, Transparenz, Eigenverantwortung und Team-
fahigkeit und der Entwicklung des agilen Mindsets, insbesondere Selbstorganisation als
besonders hervorzuhebende Kompetenz. AuRerdem sind SAFe-Methodenkompeten-
zen, wie z.B. Scrum und Kanban, erforderlich. Hier lassen sich deutliche Parallelen zur
agilen PE im Rahmen der Literaturanalyse (s. Kapitel 4.5) feststellen. Daruber hinaus
zeigen die Ergebnisse auch, dass ein besonderer Fokus auf die rollenspezifischen
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Fachkompetenzen in SAFe gelegt werden muss, da es eine Diskrepanz zwischen der
Annahme in SAFe, dass Rolleninhaber bereits Uber die notwendigen Kompetenzen ver-
figen, und der tatsachlich vorhandenen Kompetenzen in den Organisationen zu geben
scheint. Dass die Entwicklung der rollenspezifischen Fachkompetenzen besonders re-
levant ist, wird mit Hinblick auf die untersuchten Schnittstellen zwischen PE und SAFe
hinsichtlich der T-férmigen Kompetenzprofile, die in der CLC vom Rahmenwerk definiert
werden, verstarkt. Diese erfordern neben einem generalistischen Wissen insbesondere
rollenspezifische Spezialkompetenzen (s. Kapitel 5.2.2). Um sowohl agile Kompetenzen
und das agile Mindset, SAFe-Methodenkompetenzen als auch die rollenspezifischen
Fachkompetenzen zu férdern, sollen Lernformate zur Verfligung gestellt werden, die in
das Rahmenwerk leicht integrierbar sind, z.B. durch die Einbindung in die in SAFe vor-
gesehene Lernzeit in der IP-Iteration (s. Kapitel 5.1.2), die regelmaRig durchfuhrbar sind
und zum Transfer des Gelernten in die Arbeitspraxis beitragen.

Hinsichtlich der Férderung der Lernkultur wurde deutlich, dass die PE in SAFe durch das
Verbinden von Lernenden mithilfe von z.B. Lernnetzwerken, Success Stories und sozia-
lem Lernen in SAFe einen Beitrag leisten kann. Das Lernen sollte dabei in den Arbeits-
prozess eingebunden und als produktiver Teil der Arbeit anerkannt werden. In diesem
Zusammenhang lassen sich deutliche Parallelen zum bisherigen Forschungsstand bzgl.
agiler PE erkennen (s. Kapitel 4.4), da in bestehender Literatur zur agilen PE Lernen als
ein sozialer und kollaborativer Vorgang in Lernnetzwerken beschrieben wird (Micke,
2024). In Bezug auf SAFe liefern die Ergebnisse jedoch ebenfalls Erkenntnisse darUber,
dass die PE zusatzlich durch die Verteidigung von Lernzeit und -raum zur Forderung
einer agilen Lernkultur im Rahmenwerk beitragen kann. Es konnte festgehalten werden,
dass die PE in SAFe-Organisationen oft mit der Herausforderung konfrontiert ist, dass
Lernzeiten, wie die IP-lteration, in der Praxis nicht immer eingehalten werden und an-
stelle des Lernens das produktive Arbeiten in dieser Phase im Vordergrund steht. Hier
konnte eine starkere Integration der PE in die Planung der IP-lterationen als ,Anwalt der
Mitarbeitenden® (B3, personliche Kommunikation, 20. Dezember 2024) Abhilfe schaffen.
In diesem Zusammenhang sollte die PE weitere lernférderliche Rahmenbedingungen in
SAFe schaffen, wie z.B. Budgets, Technik und Methoden sowie Lernplattformen zur Ver-
figung stellen.

Zudem legen die Ergebnisse nahe, dass die Agilitatsreife einer Organisation, die mit
SAFe arbeitet, einen Einfluss auf die Rolle der PE im Rahmenwerk haben kann. Um die
Agilitatsreife als Einflussfaktor auf die Rolle der PE in SAFe in die aktuelle theoretische
Diskussion einzuordnen, kénnen Reifegradmodelle, wie das aus der Praxis abgeleitete

63



Diskussion

TRAFO-Modell von Hausling und Kahl (2018) hinzugezogen werden. Das TRAFO-Mo-
dell beschreibt funf agile Reifegrade einer Organisation, die in die Dimensionen Strate-
gie, Prozesse, Struktur, Kultur, Fihrung und Human Resources unterteilt werden (Seidel,
2020). Fischer et al. (2022) haben in mittels des TRAFO-Modells festgestellt, dass sich
PE und das Lernen in Organisationen ,deutlich voneinander unterscheiden dirften® (S.
273), was die Annahme verstarkt, die Agilitatsreife als Einflussfaktor auf die Rolle der PE
in SAFe in Betracht zu ziehen.

Die Resultate dieser Arbeit lassen darauf schlieRen, dass die PE in weniger agil reifen
SAFe-Organisationen den Fokus insbesondere auf ihre Rolle als Entwicklerin der agilen
FUhrungsrollen sowie der rollenspezifischen Fachkompetenzen, des agilen Mindsets
und der Methodenkompetenzen flr alle SAFe-Rollen legen sollte, um die Arbeitsfahig-
keit im Rahmenwerk sicherzustellen. Legt man hier das TRAFO-Modell mit Hinblick auf
Personalentwicklung zugrunde, lassen sich deutliche Parallelen erkennen. So kann fest-
gestellt werden, dass PE in Organisationen mit niedrigen Reifegraden ,lUberwiegend re-
aktiv zur Sicherstellung bzw. Optimierung des Betriebs* agiert und ,auf die Behebung
vorhandener Defizite* (Fischer et al., 2022, S. 274) abzielt. In weniger agilen Organisa-
tionen stehen insbesondere die rollenspezifischen Fachkenntnisse im Vordergrund. Mit-
arbeitende sollen dazu befahigt werden, Kompetenzen zu erwerben, ,mit denen das
Kerngeschéaft kontinuierlich verbessert werden kann“ (Fischer et al., 2022, S. 274). In
diesem Zusammenhang kann auch die Rolle der PE als Begleiterin der SAFe-Einfuhrung
angeflhrt werden, in der insbesondere die Befahigung der Mitarbeitenden flr ihre Rolle
in SAFe als bedeutendes Handlungsfeld identifiziert werden konnte. Dartber hinaus
kann festgehalten werden, dass in Organisationen mit einem niedrigem Reifegrad, die
Verantwortung flr PE zentralisiert in den Personalabteilungen liegt und dort gesteuert
wird (Fischer et al., 2022). Bezieht man an dieser Stelle die Ergebnisse dieser Arbeit in
die Diskussion ein, zeigt sich, dass sich die Experten und Expertinnen bei der Frage
nach der Einbindung von PE als eigene Rolle in SAFe nicht einig waren. Die Experten-
gruppe |l sprach sich mehrheitlich fir eine zentralisierte PE aus. Einige Experten aus
der Expertengruppe |, hingegen, sahen die PE als eigene Rolle in SAFe einzubeziehen
als nicht notwendig an, da die Aufgaben von PE dezentral von den jeweiligen agilen
Rollen (s. Kapitel 5) Ubernommen werden kdnnten. Hier kann vermutet werden, dass die
Agilitatsreife die Frage nach der Einbindung von PE als zentrale Rolle in SAFe beein-

flussen kann.

In agil reifen Organisationen, auf der anderen Seite, ist die PE ,teamgetrieben, in den

Businessprozessen verankert und somit zentraler Bestandteil der
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Organisationsstrategie (Fischer et al., 2022). Organisationen, die gemafl des TRAFO-
Modells eine hohe Agilitatsreife vorweisen, kdnnen weiterhin eine zentrale PE-Funktion
haben, deren Umsetzung erfolgt jedoch meist durch die Fuhrungsrollen (Fischer et al.,
2022). Diese Annahme spiegeln auch die Ergebnisse wider, da die Rolle der PE als
Fachberaterin fir SAFe-Rollen in agil reiferen Organisationen in den Fokus zu ricken
scheint, indem sie in bestehenden SAFe-Strukturen die im Rahmenwerk mit PE betrau-
ten Rollen wie den Scrum Master, den Product Owner und den SPC unterstitzt.

DarUber hinaus haben die Ergebnisse gezeigt, dass die PE auch die Rolle der Wissens-
managerin, der Onboarding-Gestalterin und des Lerncoaches einnehmen kann. Insbe-
sondere in Bezug auf das Wissensmanagement wurde deutlich, dass die PE sich der
SAFe-Strukturen bedienen sollte, um Wissen zu konservieren und zum Teilen von Wis-
sen anzuregen, wie z.B. durch die Unterstitzung der CoPs (s. Kapitel 5.3.1). Die Rolle
der PE im Rahmen des Lerncoaches und Onboardings scheint weniger relevant zu sein,
was auch die geringere Haufigkeit der vergebenen Codes in diesen Kategorien gezeigt
hat. Hinweise auf eine sich andernde Bedeutung mit steigender Agilitatsreife der Orga-
nisation konnte in Bezug auf diese Rollenanteile mit Hinblick auf die theoretische Dis-
kussion nicht festgestellt werden.

In der Praxis kann sich eine Diskrepanz zwischen den definierten Anforderungen der
SAFe-Rollen und den tatsachlich vorhandenen Kompetenzen festhalten. Diese Diskre-
panz scheint insbesondere in Organisationen aufzutreten, die sich noch in einer friihen
Phase der agilen Transformation befinden. Es kann angenommen werden, dass abhan-
gig vom agilen Reifegrad der Organisation, unterschiedliche Rollenanteile und Hand-
lungsfelder der PE an Bedeutung gewinnen. In agil weniger reifen Organisationen sollten
demnach beispielsweise die Entwicklung agiler Fihrungsrollen und die SchlieRung von
Kompetenzliicken zur Sicherstellung der Arbeitsfahigkeit im Rahmenwerk priorisiert wer-
den, wahrend die Rolle der PE als Fachberaterin fir SAFe-Rollen mit PE-Verantwortung

relevanter in agil reiferen Organisationen zu sein scheint.

Das vorliegende Kapitel hat sich der Beantwortung der zentralen Forschungsfrage an-
genahert, indem es die Rolle der PE in SAFe anhand der neun identifizierten Rollenan-
teile charakterisiert und vor dem Hintergrund der theoretischen Grundlagen diskutiert
hat. Durch die Interpretation der Ergebnisse im Zusammenhang der Agilitatsreife der
Organisation als Einflussfaktor auf die Rolle der PE in SAFe konnten weitere wertvolle
Erkenntnisse gewonnen werden. Es kann festgehalten werden, dass die PE in SAFe
eine entscheidende Rolle bei der Forderung einer agilen Lernkultur und der Entwicklung
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agiler Kompetenzen in SAFe-Organisationen spielen kann. Voraussetzung ist die Ein-
bindung der PE als integrativer Bestandteil der bestehenden SAFe-Strukturen. lhre
Funktion kann darin bestehen, die im Rahmenwerk definierten Prozesse, Rollen und
Artefakte mit Hinblick auf PE zu unterstiitzen. In dieser Rolle kann die PE in neun Rol-
lenanteilen agieren (s. Abbildung 9), die systematisch zur Férderung der Lernkultur und
Kompetenzentwicklung in SAFe beitragen.

9 Handlungsempfehlungen fur die PE in SAFe

Diese Arbeit verfolgt das Ziel, die Rolle der PE in SAFe herauszuarbeiten und zu identi-
fizieren, wie die PE systematisch einen Beitrag zu einer agilen Lernkultur und der Kom-
petenzentwicklung der Mitarbeitenden leisten kann. SAFe geht bereits von einer agilen
Lernkultur, der CLC, aus. AuRerdem werden rollenspezifische Kompetenzen und Kennt-
nisse im Rahmenwerk definiert. Die Ergebnisse haben jedoch gezeigt, dass es durchaus
eine Diskrepanz zwischen den Anforderungen des Rahmenwerks und den tatsachlich
vorhandenen Kompetenzen geben kann. Es konnte demnach gefolgert werden, dass die
Rolle der PE in SAFe-Organisationen vielfaltig ist und sich abhangig von der Agilitatsreife
der Organisation in ihren Rollenanteilen unterschiedlich auszupragen scheint, wie in den
vorangegangenen Kapiteln erlautert wurde. Im Folgenden soll daher auf Grundlage der
Experteninterviews sowie der bisherigen Erkenntnisse ein Orientierungsrahmen fiir die
Praxis skizziert werden, der der PE in SAFe-Organisationen Handlungsempfehlungen
liefert.

Agilen Reifegrad der Organisation feststellen: Die Agilitatsreife der Organisation be-
einflusst die Rolle der PE in SAFe. In weniger agil reifen Organisationen ist die Rolle der
PE als Entwicklerin agiler Fihrungsrollen, Begleiterin der SAFe-Einfihrung und Entwick-
lerin von SAFe-relevanten Kompetenzen bedeutender, wahrend in agil reiferen Organi-
sationen die Rolle der Fachberaterin fir die agilen Rollen in den Vordergrund ruickt. Da-
her sollte die PE zunachst eine Bestandsaufnahme der vorhandenen Kompetenzen in
der Organisation durchfiihren, um passgenaue MalRnahmen und Handlungsfelder zu de-
finieren. Hierfur kénnen Reifegradmodelle wie das TRAFO-Modell von Hausling und
Kahl (2018) herangezogen werden.

SAFe verstehen und Ankniipfungspunkte fiir PE identifizieren: Eine erfolgreiche In-
tegration der PE in SAFe setzt voraus, dass PE-Verantwortliche die Strukturen des
Frameworks kennen und verstehen, wo PE-relevante Prozesse in Events, Rollen und

Artefakten des Rahmenwerks bereits verankert sind. So bietet etwa die IP-Iteration eine
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definierte Lernzeit (s. Kapitel 5.1.2) und die CLC weitere Praktiken, um Wissen, Innova-
tion und Kompetenz zu steigern (Scaled Agile, 2023a). T-féormige Kompetenzprofile ge-
ben vor, wie die Kompetenzen ausgepragt sein sollen (s. Kapitel 5.2.2), CoPs regen zum
Wissensaustausch an (s. Kapitel 5.3.1). Einen guten Uberblick Gber die Ankniipfungs-
punkte von PE in SAFe liefert das Kapitel 5 dieser Arbeit.

SAFe-Strukturen zur Forderung des Lernens verteidigen und starken: Die Ergeb-
nisse der Experteninterviews haben gezeigt, dass im Rahmenwerk definierte Lernzeiten
oft unter Druck gesetzt werden, weil produktive Arbeitszeit als vorrangig betrachtet wird.
Die PE sollte sich daher ,als Anwalt der Mitarbeitenden” (B3, persénliche Kommunika-
tion, 20. Dezember 2024) stark machen und sicherstellen, dass bestehende SAFe-

Strukturen zur Kompetenzentwicklung konsequent genutzt werden.

Mitarbeitende und deren Kompetenzliicken in den Fokus nehmen: Die Ergebnisse
verdeutlichen, dass SAFe davon ausgeht, dass die bendtigten Kompetenzen bereits vor-
handen sind, was jedoch in der Praxis nicht immer zuzutreffen scheint. Daher sollte die
PE eng mit den Mitarbeitenden und Flhrungsrollen zusammenarbeiten, um Kompetenz-
licken frihzeitig zu erkennen und eine ,Bestandsaufnahme® der Kompetenzen machen
(B2, personliche Kommunikation, 10. Dezember 2024). Dies ist insbesondere in ihrer
Rolle als Onboarding-Gestalterin relevant.

Selbstverstandnis als agile PE starken: Die PE sollte sich als aktive Treiberin flr die
Entwicklung einer agilen Lernkultur und agiler Kompetenzen verstehen. Dies umfasst
auch ein starkeres Bewusstsein daflr, dass PE nicht nur klassische Schulungen anbie-
tet, sondern vielmehr als Unterstutzerin fir kontinuierliches Lernen agiert und sich somit
als agile PE in SAFe darstellt (s. Kapitel 4).

Zusammenarbeit mit agilen Rollen stiarken: Es konnten Rollen identifiziert werden,
die in SAFe mit Aufgaben der PE in Verbindung stehen, insbesondere die Rollen Scrum
Master, Release Train Engineer, Product Owner und SAFe Practice Consultant. Eine
besondere Rolle nimmt der Scrum Master ein, dieser ,ist kein Personalentwickler, aber
halt derjenige, der so als Teamcoach [...] am ehesten mit Teamentwicklungs- und Per-
sonalentwicklungsthemen betraut ist* (B7, persdnliche Kommunikation, 19. Dezember
2024). Die PE sollte daher mit diesen Rollen kooperieren, um unterstitzend fir diese
Rollen zu wirken und Qualifizierungsbedarfe sowie etwaige Bedarfe zur Férderung der

Lernkultur gezielt zu identifizieren.

PE als Fachberaterin fiir agile Rollen zukunftsorientiert positionieren: Die Ergeb-
nisse der Experteninterviews verdeutlichen, dass die PE als zentrale Anlaufstelle fiir alle
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Fragen rund um Kompetenzentwicklung in SAFe fungieren kann. Dies entspricht der
Rolle der Fachberaterin fur die agilen Rollen im Rahmenwerk. Insbesondere vor dem
Hintergrund, dass diesem Rollenanteil mit steigender Agilitatsreife eine héhere Bedeu-
tung beigemessen werden kann, sollte die PE sich zukunftsorientiert aufstellen und ,eine
gewisse Reife haben, sodass man auf Gutes zurtickgreifen kann“ (B2, persénliche Kom-
munikation, 10. Dezember 2024).

Die dargelegten Handlungsempfehlungen flr die PE sollen einen Orientierungsrahmen
fur die Praxis darstellen, um sich der Rolle in SAFe zu nahern. Ein Konkreter Maf3nah-
menplan zur Kompetenzentwicklung und Férderung agiler Lernkulturen kann an dieser
Stelle jedoch nicht definiert werden, da dieser von den individuellen Begebenheiten in
der Organisation und ihrer agilen Reife sowie der Modifizierung von SAFe abhangig ist.

10 Fazit

Die vorliegende Masterarbeit adressiert eine Forschungsliicke, indem sie untersucht,
welche Rolle der PE in SAFe mit Fokus auf ihre Méglichkeit zur Férderung agiler Lern-
kulturen und Kompetenzen im Rahmenwerk zugetragen werden kann, da diese Rolle im
Rahmenwerk nicht definiert wird. Ausgangspunkt war demnach die Forschungsfrage
»Wie kann die Personalentwicklung in SAFe-Organisationen systematisch zur Férderung
einer agilen Lernkultur und der Entwicklung agiler Kompetenzen beitragen?” Zur Beant-
wortung der Forschungsfrage wurden die Schnittstellen zwischen PE und SAFe adres-
siert, indem Perspektiven der agilen PE auf das agile Skalierungsframework angewandt,

sowie Experteninterviews durchgefuhrt wurden.

Auf Grundlage der vorliegenden Ergebnisse wird die Forschungsfrage wie folgt beant-
wortet: Die PE kann eine zentrale Rolle in SAFe-Organisationen spielen, indem sie sys-
tematisch zur Férderung einer agilen Lernkultur und der Entwicklung relevanter Kompe-
tenzen beitragt. Dabei wird deutlich, dass die PE integrativ und unterstitzend in beste-
henden SAFe-Strukturen agieren sollte. Die PE kann zur Kompetenzentwicklung beitra-
gen, indem sie agile Kompetenzen, SAFe-spezifische Methodenkompetenzen sowie rol-
lenspezifische Fachkompetenzen gezielt férdert. Insbesondere die Selbstorganisation,
Transparenz, Eigenverantwortung und Nutzerzentrierung wurden als zentrale agile
Kompetenzen identifiziert. Dartiber hinaus zeigt sich eine Diskrepanz zwischen den the-
oretischen Annahmen von SAFe, dass Rolleninhaber bereits Uber die erforderlichen
Kompetenzen verfigen, und der Realitat, in der Kompetenzliicken bestehen kénnen.
Hier kann die PE durch bedarfsgerechte Schulungsformate gezielt unterstitzen und
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sicherstellen, dass alle Mitarbeitenden die fur SAFe erforderlichen Fahigkeiten entwi-
ckeln. Eine agile Lernkultur zeichnet sich durch kontinuierliches Lernen, Wissensaus-
tausch und die Integration von Lernen in den Arbeitsprozess aus. Die Ergebnisse zeigen,
dass die PE zur Foérderung dieser Kultur beitragen kann, indem sie Lernnetzwerke, Suc-
cess Stories und soziale Lernformate initiiert. Zudem kann die PE als "Anwalt der Mitar-
beitenden" fungieren, um sicherzustellen, dass in SAFe vorgesehene Lernzeiten, wie die

IP-Iteration, tatsachlich genutzt werden.

Neben den Rollenanteilen der PE als Forderin der Lernkultur und Entwicklerin von SAFe-
relevanten Kompetenzen konnten sieben weitere Rollenanteile der PE identifiziert wer-
den, d.h. Strategie, Fachberaterin fiur SAFe Rollen, Entwicklerin agiler Fihrungsrollen in
SAFe, Wissensmanagerin, Begleiterin der SAFe Einfihrung, Onboarding-Gestalterin
und Lerncoach, die ebenfalls einen Beitrag zur Kompetenzentwicklung im Rahmenwerk

und der Forderung agiler Lernkulturen leisten.

Zudem wurde deutlich, dass die Rolle der PE von der Agilitatsreife der Organisation be-
einflusst wird. In weniger agil reifen Organisationen liegt der Fokus eher auf der Entwick-
lung agiler Fihrungsrollen und dem SchlieRen von Kompetenzliicken, um die Arbeitsfa-
higkeit im Rahmenwerk sicherzustellen. In agilen reiferen Organisationen kann die PE
starker als Fachberaterin fir SAFe-Rollen, wie dem Scrum Master, agieren und dezent-
rale Entwicklungsprozesse begleiten. Hier zeigt sich, dass die Agilitatsreife dartiber ent-
scheiden kann, welche identifizierten Rollenanteile besonders relevant sind.

Zusammenfassend kann die PE in SAFe-Organisationen systematisch einen Beitrag
zur Forderung einer agilen Lernkultur und der Kompetenzentwicklung leisten, indem sie
sich an den bestehenden Strukturen von SAFe orientiert, Lernprozesse gezielt unter Be-
rucksichtigung ihrem Selbstverstandnis als agile PE unterstitzt und sich an den jeweili-
gen Reifegrad der Organisation anpasst. Damit kann sie einen Mehrwert fir mit SAFe
arbeitenden Organisationen schaffen, die sich mit den Herausforderungen einer sich
schnell wandelnden Arbeitswelt konfrontiert sehen.

Trotz der wertvollen Erkenntnisse zur Rolle der PE in SAFe-Organisationen weist die
vorliegende Arbeit einige Limitationen auf, die bei der Interpretation der Ergebnisse be-
ricksichtigt werden mussen. Ein wesentlicher Punkt ist die Modifizierbarkeit von SAFe.
Das Framework ist keine starre Blaupause, sondern wird individuell an die Gegebenhei-
ten einer Organisation angepasst. Diese Anpassungen wurden in der vorliegenden Ar-
beit nicht erfasst, kdnnten aber einen Einfluss auf die Rolle der PE haben. Zudem be-
schrankte sich die Untersuchung in dieser Arbeit auf die Essential-Ebene von SAFe,

69



Fazit

wahrend andere Konfigurationen (z. B. Large Solution SAFe oder Full SAFe) nicht be-
rucksichtigt wurden. Da unterschiedliche SAFe-Ebenen mdglicherweise unterschiedli-
che Anforderungen an die PE mit sich bringen, stellt dies eine Einschrankung der Ergeb-
nisse dar. Daruber hinaus kann die Stichprobengréflie der Experteninterviews als poten-
zielle Limitation angesehen werden. Die Befragung umfasste lediglich sieben Experten
und Expertinnen, was die Generalisierbarkeit der Ergebnisse einschrankt. Eine grofliere
und diversere Stichprobe, insbesondere befragte Personen aus unterschiedlichen Bran-
chen, kénnte zu differenzierteren Ergebnissen fihren. Darliber hinaus wurde die Unter-
suchung auf deutsche Organisationen beschrankt, sodass unklar bleibt, inwiefern kultu-
relle Unterschiede die PE-Rolle in SAFe beeinflussen kénnten.

Sieht man von diesen Einschrankungen ab, liefern die Ergebnisse dieser Arbeit einen
wertvollen Uberblick (iber die mégliche Ausgestaltung der Rolle der PE in SAFe und
deckt zudem Handlungsfelder in den jeweilig identifizierten Rollenanteilen auf. Fir die
Praxis ergeben sich daraus mehrere Implikationen. Die PE sollte die SAFe-Strukturen
zur Anknupfung mdéglicher PE-MalRnahmen kennen und verteidigen. Zudem sollte die
PE eng mit den agilen Rollen im Rahmenwerk zusammenarbeiten, um zielorientiert Qua-
lifizierungs- und Unterstitzungsbedarfe zu identifizieren. Den agilen Reifegrad der Or-
ganisation, die SAFe anwendet zu kennen, tragt aullerdem zu einer passgenauen Aus-
gestaltung der Rolle der PE in SAFe bei.

Um sich der Rolle der PE im Rahmenwerk in Abhangigkeit der agilen Reife weiter zu
nahern, sollten zukinftige Studien untersuchen, inwiefern sich die Schwerpunkte der
Rolle von PE je nach Reifegrad der Organisation unterscheiden und welche spezifischen
MaRnahmen in den Entwicklungsstadien erforderlich sind. AuRerdem sollten weiterfiih-
rende Forschungsarbeiten die Modifizierbarkeit von SAFe in den Fokus rlcken, d.h.
Large Solution, Portfolio, Full SAFe, die in dieser Arbeit nicht im Fokus standen. Eine
weiterflUhrende Untersuchung kénnte demnach aufzeigen, ob und wie sich die PE-Auf-
gaben mit zunehmender Komplexitat und Skalierung des Frameworks verandern. Dar-
Uber hinaus sollte analysiert werden, inwiefern die Auspragung der agilen Kompetenzen
der Mitarbeitenden der PE selbst einen Einfluss darauf haben, inwiefern agile PE in
SAFe wirksam angewandt werden kann. Neben der vorliegenden Arbeit bietet die Studie
von Assies et al. (2021) zu den Kompetenzvoraussetzungen von Personalentwicklern
als Treiber von Agilitét einen ersten Anknupfungspunkt fir weiterfihrende Forschung in
diesem Rahmen.
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Anhang

Anhang A: Interviewleitfaden Gruppe | - SAFe-Rollen als Treiber von PE

Forschungsfrage: Wie kann die Personalentwicklung in SAFe-Organisationen systema-
tisch zur Forderung einer agilen Lernkultur und der Entwicklung agiler Kompetenzen
beitragen?

1. BegriiBung und Zustimmung zur Tonaufnahme

~Hallo , vielen Dank fir lhre Bereitschaft an meinem Forschungsprojekt
im Rahmen meiner Masterarbeit teilzunehmen. Ich wiirde das Interview gerne aufzeich-
nen, um es spater besser analysieren zu kénnen. Ist das in Ordnung?*

Keine Zustimmung zur Aufzeichnung: Stoppe jetzt die Aufzeichnung! Du kannst weiter-
machen (auch ohne die Aufzeichnung), aber Du musst Zustimmung fragen um schriftli-
che Notizen anzufertigen:

~Ware es anstelle der Aufnahme in Ordnung, wenn ich mir Notizen mache?”

Wenn der Gesprdchspartner auch hierzu keine Zustimmung gibt, dann muss das Ge-
spréach hier beendet werden.

,Im Rahmen meines berufsbegleitenden Masterstudiums Personalentwicklung an der
RPTU befinde ich mich in der Abschlussphase und arbeite an meiner Masterarbeit, die
sich mit der Rolle der Personalentwicklung im Rahmen des Scaled Agile Framework
(SAFe) beschaftigt.

In meiner qualitativen empirischen Forschungsarbeit méchte ich untersuchen, wie die
Personalentwicklung agile Lernkulturen férdern und die Entwicklung agiler Kompeten-
zen in Organisationen unterstiitzen kann. Im Fokus steht dabei die Frage, welche Hand-
lungsempfehlungen in diesem Zusammenhang insbesondere fir die Personalentwick-
lung in Organisationen, die mit dem agilen Framework SAFe arbeiten, abgeleitet werden
kdonnen.

Das Ziel meiner Arbeit ist es, durch eine Kombination aus theoretischer Analyse und
praxisnahen Experteninterviews wertvolle Einblicke und Herausforderungen zu identifi-
zieren, die Organisationen dabei helfen, ihre Personalentwicklung agiler auszurichten
und ihre Rolle in SAFe zu definieren.

Ich wiirde mich freuen, durch das heutige Interview |hre Erfahrungen und Einsichten zu
diesem Thema zu erfahren. Ich wirden die Analyseergebnisse gerne verdffentlichen.
Fir die Auswertung meiner Ergebnisse wirde es mir sehr helfen, wenn ich Ihre berufli-
che Rolle im Zuge meiner Ausarbeitungen nennen durfte. lhre Organisation bzw. lhr Pro-
jekt wird nicht benannt. Ist es flir Sie in Ordnung, wenn wir das Interview unter diesen
Bedingungen fortfuhren?*

Wenn der Gesprédchspartner keine Zustimmung erteilt:

,ich verstehe lhre Zurlickhaltung. Ware es mdéglich das Interview fur wissenschaftliche
Zwecke zu nutzen, wenn wir es vollstdndig anonymisieren wirden? Es wirden dann
keine Daten Uber Sie verdffentlicht werden.*
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Wenn der Gespréachspartner keine Zustimmung fiir eine anonyme Veréffentlichung er-
teilt, dann muss das Gespréch hier abgebrochen werden.

-Prima. Ich beginne dann jetzt mit dem Interview und stelle Dir einige Fragen. Das Inter-

view wird ungefahr 45 Minuten dauern.”

1. Erzahlimpuls “Kriterien”

Waren Sie bitte so freundlich, sich kurz vorzustel-
len und mir etwas Uber lhre Arbeit und Rolle in
SAFe zu erzahlen?

e Einstieg und lockere Atmo-
sphare schaffen
e Kiriterien Uberprifen

Nachfragen

Inhaltliche Aspekte

1.1 Wie lange arbeiten Sie bereits in einem agilen
Umfeld und wie war lhr Weg dorthin?

e Erfahrungen in agilen Projek-
ten

1.2 Welche Erfahrung haben Sie mit der Arbeit im
SAFe-Kontext gemacht?

Konkret Arbeit in SAFe
Einblicke in die Implementie-
rung und Zusammenarbeit
innerhalb des Rahmenwerks

2. Erzahlimpuls “Rolle Scrum Master/ SPC/ Pro-
duct Owner in SAFe“

Wie definieren Sie die Rolle als Scrum Master/
Agile Coach/ Product Owner im Kontext von
SAFe?

e Verstandnis der Rolle inner-
halb von SAFe
e Bezug zu PE herstellen

Nachfragen

Inhaltliche Aspekte

2.1 Gibt es in lhrer Tatigkeit als Scrum Master/
SPC/ Product Owner spezifische Aufgaben mit
Bezug zur Personalentwicklung? Falls ja, konnen
Sie diese beschreiben?

e PE-Aufgaben

3. Erzahlimpuls “Verantwortlichkeiten der PE*

Erachten Sie eine zentral gesteuerte Personal-
entwicklung in SAFe-Organisationen als notwen-
dig? Warum oder warum nicht?

e Einschatzung der Notwen-
digkeit einer zentralen Per-
sonalentwicklung in SAFe

Nachfragen

Inhaltliche Aspekte

3.1 Existiert in lhrer Organisation eine zentrale
Personalentwicklung? Wenn nicht, wo sehen Sie

e Verantwortlichkeiten fur PE
identifizieren

XV




die Verantwortung fur die Personalentwicklung im
Projekt/ in der Organisation?

3.2 Welche Erfahrungen haben Sie in lhrer Rolle
mit dieser dezentralen (oder zentralen) Verant-
wortung gemacht?

Erfahrungen, die der Agile
Coach/ Scrum Master mit
dezentralen/zentralen Struk-
turen zur Férderung von PE
gemacht hat, und deren
Auswirkungen

4. Erzahlimpuls “Forderung agile Lernkultur®

Welche MalRnahmen ergreifen Sie, um eine agile
Lernkultur (z.B. Lernnetzwerke oder kontinuierli-
ches Feedback) in Ihrer Organisation zu férdern?

Mafnahmen zur Férderung
einer agilen Lernkultur
Umgebung, in der kontinu-
ierliches Lernen und Ver-
besserung durch Feedback
und Eigenverantwortung ge-
fordert werden. Sie setzt auf
den Austausch von Wissen,
schnelle Anpassung an
neue Herausforderungen
und das Lernen aus Feh-
lern.

Nachfragen

Inhaltliche Aspekte

4.1 Welche konkreten Initiativen werden umge-
setzt, um agiles Lernen (z.B. durch Peer-Learn-
ing oder retrospektives Lernen) zu unterstiitzen?

Initiativen, die in der Organi-
sation zur Unterstltzung
des agilen Lernens umge-
setzt werden
selbstgesteuerte, flexible
Lernen, das sich schnell an
veranderte Bedingungen
anpasst, oft durch iteratives
Arbeiten in Teams

4.2 Inwiefern werden Prinzipien des SAFe-
Frameworks (z.B. Continuous Learning Culture)
genutzt, um Lernformate zu gestalten?

Anwendung von SAFe-Prin-
zipien zur Gestaltung von
Lernformaten und -struktu-
ren

5. Erzahlimpuls “Entwicklung agiler Kompeten-

zen

Welche Rolle spielt die Entwicklung agiler Kom-
petenzen in lhrer Tatigkeit und wie tragen Sie
dazu bei?

Relevanz und Beitrag zur
Entwicklung agiler Kompe-
tenzen

Fahigkeiten wie Anpas-
sungsfahigkeit, Eigenver-
antwortung, Teamarbeit,
schnelles Lernen, agile Me-
thoden
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Nachfragen

Inhaltliche Aspekte

5.1 Welche Malnahmen werden ergriffen, um
agile Kompetenzen zu entwickeln?

Z.B. Fokus auf agiles
Mindset, Training zu spezifi-
schen agilen Techniken

5.2 Gibt es spezielle Trainings, die darauf abzie-
len, Mitarbeitende auf die Anforderungen von
SAFe vorzubereiten?

Z.B. SAFe-spezifische
Schulungen, Zertifizierun-
gen, Workshops fur Flh-
rungskrafte

6. Erzahlimpuls “Zusammenarbeit”

Wie gestalten Sie die Zusammenarbeit zwischen
dem SPC/ Scrum Master und der Personalent-
wicklung, um eine agile Lernkultur zu unterstut-
zen? Wenn es keine PE gibt, mit welchen Rollen
wird im Rahmen der PE zusammengearbeitet?

Beschreibung der Zusam-
menarbeit mit der Personal-
entwicklung

Nachfragen

Inhaltliche Aspekte

6.1 Wie stellen Sie sicher, dass die Personalent-
wicklungsmafRnahmen mit den Bedurfnissen der
agilen Teams Ubereinstimmen?

Methoden zur Abstimmung
von PE-Mafllinahmen auf die
Bedirfnisse der Teams

7. Erzahlimpuls “organisationale Kultur”

Sehen Sie in Ihrer Organisation einen Einfluss
der bestehenden Kultur auf die Férderung einer
agilen Lernkultur? Wenn ja, inwiefern?

Einfluss der organisationa-
len Kultur auf agile Arbeits-
weisen und Lernkultur

Nachfragen

Inhaltliche Aspekte

7.1 Welche kulturellen Barrieren oder Herausfor-
derungen gibt es?

Identifizierung und Analyse
von kulturellen Barrieren
Z.B. Hierarchiedenken, feh-
lende Fehlerkultur

8. Erzahlimpuls “Herausforderungen”

Welche Herausforderungen begegnen lhnen bei
der Implementierung agiler Lernkulturen und der
Entwicklung agiler Kompetenzen? Welche Hin-
dernisse sehen Sie bei der Umsetzung von

Verstandnis der Herausfor-
derungen bei der Implemen-
tierung von Personalent-
wicklungsmafRnahmen in
SAFe
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PersonalentwicklungsmaRnahmen im SAFe-

Kontext?

Nachfragen

Inhaltliche Aspekte

8.1 Welche Lésungsansatze empfehlen Sie, um
diese Herausforderungen zu tberwinden?

Vorschlage zur Uberwin-
dung der Herausforderun-
gen

Z.B. Starkere Einbindung
der Teams in die Gestaltung
der PE-Maflinahmen

8.2 Wie kann Personalentwicklung Ihrer Meinung
nach besser in SAFe eingebunden werden?

Empfehlungen zur besseren
Integration der PE

9. Erzahlimpuls “Handlungsempfehlungen”

Welche Handlungsempfehlungen wiirden Sie Or-
ganisationen geben, die SAFe arbeiten in Bezug
auf Personalentwicklung?

Ableitung von Empfehlun-
gen

10. Erzahlimpuls “Refokussierung’

Ich habe noch eine letzte Frage. Wie bereits zu
Beginn gesagt, geht in dieser Arbeit um die Rolle
der Personalentwicklung im SAFe-Umfeld und
der Foérderung agiler Lernkulturen und Entwick-
lung agiler Kompetenzen. Was sind hier die wich-
tigsten Aspekte? Oder anders gesagt, was sollten
wir auf gar keinen Fall vergessen?

Diese letzte Frage wird ge-
stellt, um einen Tunnelblick
zu vermeiden und sicher-
stellen, dass keine wichti-
gen Aspekte Ubersehen
werden.

“Das ist das Ende des Interviews. Ich bedanke mich ganz herzlich bei lhnen fur lhre
wertvolle Zeit und Unterstlitzung.” Aufnahme stoppen.
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Anhang B: Interviewleitfaden Gruppe Il - Personalentwickler in SAFe

Forschungsfrage: Wie kann die Personalentwicklung in SAFe-Organisationen systema-
tisch zur Forderung einer agilen Lernkultur und der Entwicklung agiler Kompetenzen
beitragen?

1. BegriiBung und Zustimmung zur Tonaufnahme

~Hallo , vielen Dank fir lhre Bereitschaft an meinem Forschungsprojekt
im Rahmen meiner Masterarbeit teilzunehmen. Ich wiirde das Interview gerne aufzeich-
nen, um es spater besser analysieren zu kénnen. Ist das in Ordnung?*

Keine Zustimmung zur Aufzeichnung: Stoppe jetzt die Aufzeichnung! Du kannst weiter-
machen (auch ohne die Aufzeichnung), aber Du musst Zustimmung fragen um schriftli-
che Notizen anzufertigen:

~Ware es anstelle der Aufnahme in Ordnung, wenn ich mir Notizen mache?”

Wenn der Gesprdchspartner auch hierzu keine Zustimmung gibt, dann muss das Ge-
spréach hier beendet werden.

,Im Rahmen meines berufsbegleitenden Masterstudiums Personalentwicklung an der
RPTU befinde ich mich in der Abschlussphase und arbeite an meiner Masterarbeit, die
sich mit der Rolle der Personalentwicklung im Rahmen des Scaled Agile Framework
(SAFe) beschaftigt.

In meiner qualitativen empirischen Forschungsarbeit méchte ich untersuchen, wie die
Personalentwicklung agile Lernkulturen férdern und die Entwicklung agiler Kompeten-
zen in Organisationen unterstiitzen kann. Im Fokus steht dabei die Frage, welche Hand-
lungsempfehlungen in diesem Zusammenhang insbesondere fir die Personalentwick-
lung in Organisationen, die mit dem agilen Framework SAFe arbeiten, abgeleitet werden
kdonnen.

Das Ziel meiner Arbeit ist es, durch eine Kombination aus theoretischer Analyse und
praxisnahen Experteninterviews wertvolle Einblicke und Herausforderungen zu identifi-
zieren, die Organisationen dabei helfen, ihre Personalentwicklung agiler auszurichten
und ihre Rolle in SAFe zu definieren.

Ich wiirde mich freuen, durch das heutige Interview |hre Erfahrungen und Einsichten zu
diesem Thema zu erfahren. Ich wirden die Analyseergebnisse gerne verdffentlichen.
Fir die Auswertung meiner Ergebnisse wirde es mir sehr helfen, wenn ich Ihre berufli-
che Rolle im Zuge meiner Ausarbeitungen nennen durfte. lhre Organisation bzw. lhr Pro-
jekt wird nicht benannt. Ist es fir Sie in Ordnung, wenn wir das Interview unter diesen
Bedingungen fortfuhren?*

Wenn der Gesprédchspartner keine Zustimmung erteilt:

,ich verstehe lhre Zurlickhaltung. Ware es mdéglich das Interview fur wissenschaftliche
Zwecke zu nutzen, wenn wir es vollstdndig anonymisieren wirden? Es wirden dann
keine Daten Uber Sie verdffentlicht werden.*

Wenn der Gespréchspartner keine Zustimmung fiir eine anonyme Veréffentlichung er-
teilt, dann muss das Gespréch hier abgebrochen werden.
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-Prima. Ich beginne dann jetzt mit dem Interview und stelle lhnen einige Fragen. Das

Interview wird ungefahr 45 Minuten dauern.”

2. Interviewfragen

1. Erzahlimpuls “Kriterien”
Waren Sie bitte so freundlich, sich kurz vorzustel-
len und mir etwas Uber lhre Arbeit zu erzahlen
und inwiefern diese mit der Personalentwicklung
zu tun hat?

Einstieg und lockere Atmo-
sphare schaffen
Kriterien Uberprifen

Nachfragen

Inhaltliche Aspekte

1.1 Wie lange arbeiten Sie bereits in einem agilen
Umfeld und wie war lhr Weg dorthin?

Erfahrungen in agilen Projek-
ten

1.2 Welche Erfahrung haben Sie mit der Arbeit im
SAFe-Kontext gemacht?

Konkret Arbeit in SAFe
Einblicke in die Implementie-
rung und Zusammenarbeit
innerhalb des Rahmens

2. Erzahlimpuls “Rolle der Personalentwick-
lung in SAFe*

Wie sieht die Rolle der Personalentwicklung in
SAFe aus?

Verstandnis der Rolle der
Personalentwicklung inner-
halb von SAFe

Nachfragen

Inhaltliche Aspekte

2.1 Wie definieren Sie die Rolle der Personalent-
wicklung in einer Organisation, die das SAFe-
Framework verwendet?

Definition der Aufgaben und
Verantwortungen der Perso-
nalentwicklung

3. Erzahlimpuls “Verantwortlichkeiten der PE*

Erachten Sie eine zentral gesteuerte Personal-
entwicklung in SAFe-Organisationen als notwen-
dig? Warum oder warum nicht?

Verstandnis der Rolle der
Personalentwicklung inner-
halb von SAFe

Nachfragen

Inhaltliche Aspekte

3.1 Wo in lhrer Organisation/ Inrem Projekt findet
Personalentwicklung statt? Wer ist damit betraut?

Verantwortlichkeiten fur PE
identifizieren




4. Erzahlimpuls “Forderung agile Lernkultur®

Wie gestaltet die Personalentwicklung die Forde-
rung einer agilen Lernkultur (z.B. durch Lernnetz-
werke, kontinuierliches Feedback)?

Verstehen, wie die Perso-
nalentwicklung eine agile
Lernkultur unterstitzt
Umgebung, in der kontinu-
ierliches Lernen und Ver-
besserung durch Feedback
und Eigenverantwortung ge-
fordert werden. Sie setzt auf
den Austausch von Wissen,
schnelle Anpassung an
neue Herausforderungen
und das Lernen aus Fehlern

Nachfragen

Inhaltliche Aspekte

4.1 Welche MalRnahmen werden umgesetzt, um
agiles Lernen (z.B. durch Peer-Learning, retro-
spektives Lernen) zu férdern?

Schulungen, Workshops,
Coaching-Maflinahmen, ar-
beitsintegriertes Lernen...?
selbstgesteuertes, flexible
Lernen, das sich schnell an
veranderte Bedingungen
anpasst

4.2 Inwiefern ist die Personalentwicklung in der
Entwicklung von Lernphasen oder Netzwerken
eingebunden, die im SAFe-Framework verankert
sind (z.B. Continuous Learning Culture, Innova-
tion and Planning)?

Zusammenarbeit mit SAFe-
Teams in Lernnetzwerken,
Planung von Lernphasen

5. Erzahlimpuls “Entwicklung agiler Kompeten-

zen

Welche Rolle spielt die Entwicklung agiler Kom-
petenzen und wie tragt die PE dazu bei?

Relevanz und Beitrag zur
Entwicklung agiler Kompe-
tenzen durch PE
Fahigkeiten wie Anpas-
sungsfahigkeit, Eigenver-
antwortung, Teamarbeit,
schnelles Lernen, agile Me-
thoden

Nachfragen

Inhaltliche Aspekte

5.1 Welche Malnahmen werden ergriffen, um
agile Kompetenzen zu entwickeln?

Z.B. Fokus auf agiles
Mindset, Training zu spezifi-
schen agilen Techniken

5.2 Gibt es spezielle Trainings, die darauf abzie-
len, Mitarbeitende auf die Anforderungen von
SAFe vorzubereiten?

Z.B. SAFe-spezifische
Schulungen, Zertifizierun-
gen, Workshops fur Flh-
rungskrafte




6. Erzahlimpuls “Zusammenarbeit”

Wie ist die Verantwortung fir Personalentwick-
lungsaufgaben zwischen der zentralen Personal-
entwicklung und den agilen Teams in |hrer Orga-
nisation aufgeteilt? Wie funktioniert die Zusam-
menarbeit zwischen den Beteiligten?

Analyse der Zusammenar-

beit zwischen Personalent-
wicklung, agilen Teams und
FUhrungskraften

Nachfragen

Inhaltliche Aspekte

6.1 Gibt es MalRnahmen oder Prozesse, durch
die die Personalentwicklung sicherstellt, dass die
Mafnahmen mit den Bedurfnissen der agilen
Teams Ubereinstimmen? Falls ja, wie wird dies
umgesetzt?

Z.B. regelmaRige Bedarfsa-
nalysen, Zusammenarbeit
mit Product Ownern oder
Scrum Mastern

7. Erzahlimpuls “organisationale Kultur”

Sehen Sie in Ihrer Organisation einen Einfluss
der bestehenden Kultur auf die Férderung einer
agilen Lernkultur? Wenn ja, inwiefern?

Einfluss der organisationa-
len Kultur auf agile Arbeits-
weisen und Lernkultur

Nachfragen

Inhaltliche Aspekte

7.1 Welche kulturellen Barrieren oder Herausfor-
derungen gibt es?

Identifizierung und Analyse
von kulturellen Barrieren
Z.B. Hierarchiedenken, feh-
lende Fehlerkultur

7.2 Wie kann die Personalentwicklung zu einem
Wandel der organisationalen Kultur beitragen,
um agilere Strukturen zu unterstiitzen?

Z.B. Kulturveranderungen
durch Trainingsmafnah-
men, Sensibilisierung flr
agile Werte

8. Erzahlimpuls “Herausforderungen”

Welche Herausforderungen begegnen lhnen bei
der Implementierung agiler Lernkulturen und der
Entwicklung agiler Kompetenzen? Welche Hin-
dernisse sehen Sie bei der Umsetzung von Per-
sonalentwicklungsmalinahmen im SAFe-Kon-
text?

Verstandnis der Herausfor-
derungen bei der Implemen-
tierung von Personalent-
wicklungsmafRnahmen in
SAFe
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Nachfragen

Inhaltliche Aspekte

8.1 Welche Lésungsansatze empfehlen Sie, um
diese Herausforderungen zu tberwinden?

Z.B. Starkere Einbindung
der Teams in die Gestaltung
der PE-MaRRnahmen

8.2 Wie kann Personalentwicklung Ihrer Meinung
nach besser in SAFe eingebunden werden?

Empfehlungen zur besseren
Integration der PE

9. Erzahlimpuls “Handlungsempfehlungen”

Welche Handlungsempfehlungen wiirden Sie Or-
ganisationen geben, die SAFe arbeiten in Bezug
auf Personalentwicklung?

Ableitung von Empfehlun-
gen

10. Erzahlimpuls “Refokussierung’

Ich habe noch eine letzte Frage. Wie bereits zu
Beginn gesagt, geht in dieser Arbeit um die Rolle
der Personalentwicklung im SAFe-Umfeld und
der Foérderung agiler Lernkulturen und Entwick-
lung agiler Kompetenzen. Was sind hier die wich-
tigsten Aspekte? Oder anders gesagt, was sollten
wir auf gar keinen Fall vergessen?

Diese letzte Frage wird ge-
stellt, um einen Tunnelblick
zu vermeiden und sicher-
stellen, dass keine wichti-
gen Aspekte Ubersehen
werden.

“Das ist das Ende des Interviews. Ich bedanke mich herzlich bei lhnen fir lhre wertvolle

Zeit und Unterstitzung.” Aufnahme stoppen.
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Anhang C: Einwilligungserklarung zur Erhebung und Verarbeitung personenbezo-

gener Interviewdaten

Forschungsprojekt: Masterarbeit mit dem Titel ,Die Rolle der Personalentwicklung im
Scaled Agile Framework (SAFe): Handlungsempfehlungen zur Férderung agiler Lern-

kulturen und Kompetenzen*

Universitat: RPTU Kaiserslautern-Landau

Interviewerin: Nathalie Zschunke

Interviewdatum: dd.mm.yy

Beschreibung des Forschungsprojekts: Mindliche Befragung (Experteninterview)

Die Interviews werden uber die Videokonferenzplattform Teams aufgezeichnet und so-
dann von der Mitarbeiterin des Forschungsprojekts in Schriftform gebracht. Fir die wei-
tere wissenschaftliche Auswertung der Interviewtexte werden alle Angaben, die zu einer
Identifizierung der Person flihren kdnnten, verandert oder aus dem Text entfernt. In wis-
senschaftlichen Verdffentlichungen werden Interviews nur in Ausschnitten zitiert, um ge-
genuber Dritten sicherzustellen, dass der entstehende Gesamtzusammenhang von Er-
eignissen nicht zu einer Identifizierung der Person fihren kann. Personenbezogene Kon-
taktdaten werden von Interviewdaten getrennt fir Dritte unzuganglich gespeichert. Nach
Beendigung des Forschungsprojekts werden Ihre Kontaktdaten automatisch geldscht,
es sein denn, Sie stimmen einer weiteren Speicherung zur Kontaktmdglichkeit ausdriick-
lich zu. Selbstverstandlich kénnen Sie einer langeren Speicherung zu jedem Zeitpunkt
widersprechen. Meine Teilnahme an der Erhebung und meine Zustimmung zur Verwen-
dung der Daten, wie oben beschrieben, sind freiwillig. Ich habe jederzeit die Méglichkeit,
meine Zustimmung zu widerrufen. Durch Verweigerung oder Widerruf entstehen mir
keine Nachteile. Ich habe das Recht auf Auskunft, Berichtigung, Sperrung und L6-
schung, Einschréankung der Verarbeitung, Widerspruch gegen die weitere Verarbeitung
sowie auf Daten-Ubertragbarkeit meiner personenbezogenen Daten. Unter diesen Be-
dingungen erklare ich mich bereit, das Interview zu geben, und bin damit einverstanden,

dass es aufgezeichnet, verschriftlicht, anonymisiert und ausgewertet wird.

Vorname; Nachname:

Ort, Datum, Unterschrift:
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Anhang D: Codierleitfaden

Nr. Code Erklarung

1 Strategie Umfasst alle Textstellen, die PE einer Rolle als Strategie zu-
schreiben.

1.1 eng mit SAFe-Rollen Umfasst alle Textstellen, in denen eine strategische Zusam-

zusammenarbeiten menarbeit mit den agilen Rollen in SAFe und der PE genannt
wird.

1.2 Bedarfe analysieren  Umfasst alle Textstellen, in denen die Bedarfsanalyse als
strategische Aufgabe der PE genannt wird.

1.3 fruhzeitige Einbin- Umfasst alle Textstellen, in denen eine frihzeitige Einbin-

dung dung von PE in SAFe Organisationen empfohlen wird.

1.4 PE als Organisati- Umfasst alle Textstellen, in denen eine Einbindung von PE
onseinheit in SAFe als eigene Rolle in SAFe empfohlen wird.

1.5 Lernen strategisch Umfasst alle Textstellen, in denen empfohlen wird, Lernen in
denken SAFe strategisch zu denken.

1.6 Zielbild entwickeln Umfasst alle Textstellen, in denen die Entwicklung eines
Zielbildes fir die Kompetenzen der Mitarbeitenden in SAFe
als Teil der PE-Strategie genannt wird.

1.7 PE aulderhalb von Umfasst alle Textstellen, in denen eine Einbindung von PE

SAFe als eigene Rolle in SAFe nicht empfohlen wird.

2 Begleiter SAFe Ein-  Umfasst alle Textstellen, die PE einer Rolle als Begleiter bei
fihrung der Einfihrung von SAFe in Organisationen zuschreiben.

2.1 Rollenkompetenz Umfasst alle Textstellen, in denen die vorhandenen Kompe-
vorhanden tenzen entsprechend der SAFe-Rollen benannt werden.

2.2 fir Rolle in SAFe be- Umfasst alle Textstellen, in denen die Vorbereitung der Mit-
fahigen arbeitenden auf ihre Rolle in SAFe als PE-Aufgabe im Rah-

men der Einfuhrung gesehen wird.

2.3 Kompetenzprofile im  Umfasst alle Textstellen, in denen Kompetenzprofile als Mit-
Einklang mit SAFe- tel zur Vorbereitung der Mitarbeitenden auf ihre Rolle in
Rollenverstandnis er- SAFe gesehen werden.
stellen

2.4 Recruitingstrategie Umfasst alle Textstellen, in denen Einstellung und Stellenan-

zeigen als wesentliche Vorbereitung auf SAFe genannt wer-
den.
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3 Entwickler agiler FKs Umfasst alle Textstellen, die PE einer Rolle als Entwickler
von Fihrungskraften im Rahmen ihrer Aufgaben in SAFe zu-
schreiben.

3.1 Vorbilder nutzen Umfasst alle Textstellen, in denen FUhrungskrafte als Vorbild
im Rahmen von Agilitat betrachtet werden.

3.2 trainieren und coa- Umfasst alle Textstellen, in denen die Fihrungskrafteent-

chen wicklung benannt wird. Darunter zahlen Trainings, Schulun-
gen und Coaching.

3.3 Voraussetzung ange- Umfasst alle Textstellen, in denen die agile Befahigung und

hen Verinnerlichung agiler Werte von Fuhrungskraften als Vo-
raussetzung fir das Funktionieren von SAFe gesehen wird.

4 Onboarding-Gestal-  Umfasst alle Textstellen, die PE einer Rolle im Rahmen der

ter Gestaltung und Sicherstellung von Onboarding-MaRnahmen
und -Prozessen zuschreiben.

4.1 Kontinuitat sicher- Umfasst alle Textstellen, in denen ein kontinuierliches On-

stellen boarding-Angebot als Voraussetzung genannt wird.

4.2 Orientierung bieten Umfasst alle Textstellen, in denen Onboarding-MaRnahmen
genannt werden, die sich unter Orientierung zusammenfas-
sen lassen.

4.3 Qualifizierungsbe- Umfasst alle Textstellen, in denen die Ermittlung von Qualifi-

darfe ermitteln zierungsbedarfen im Rahmen des Onboardings als Aufgabe
von PE genannt werden.

4.4 Teamintegration for- Umfasst alle Textstellen, in denen Teamintegration als Teil

dern

des Onboardings und Aufgabe von PE gesehen wird.
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Anhang E: Kategoriesystem

Liste der Codes Haupt-/
Subkategorie
Strategie Hauptkategorie
PE aufRerhalb von SAFe Subkategorie
PE als Organisationseinheit in SAFe Subkategorie
Zielbild entwickeln Subkategorie
Lernen strategisch denken Subkategorie
frihzeitige Einbindung Subkategorie
Bedarfe analysieren Subkategorie
eng mit SAFe-Rollen zusammenarbeiten Subkategorie
Begleiter SAFe Einfiihrung Hauptkategorie
Rollenkompetenz vorhanden Subkategorie
Kompetenzprofile im Einklang mit SAFe-Rollenverstandnis Subkategorie
ertsellen
fur Rolle in SAFe befahigen Subkategorie
Recruitingstrategie Subkategorie
Entwickler agiler FKs Hauptkategorie
Vorbilder nutzen Subkategorie
trainieren und coachen Subkategorie
Voraussetzung angehen Subkategorie
Onboarding-Gestalter Hauptkategorie
Teamintegration férdern Subkategorie
Qualifizierungsbedarfe ermitteln Subkategorie
Orientierung bieten Subkategorie
Kontinuitat sicherstellen Subkategorie
Lerncoach Hauptkategorie
individuelle Lernprobleme Uberwinden Subkategorie
Selbstorganisiertes Lernen beibringen Subkategorie
Fachberater fiir SAFe-Rollen Hauptkategorie
Wissen rund um PE buindeln Subkategorie
Scrum Master Subkategorie
PO Subkategorie
RTE Subkategorie
SPC Subkategorie




Produktmanagement
Forderer agile Lernkultur
Success Stories
Lernende verbinden
Lernzeit und -raum verteidigen
Lernen als produktiv anerkennen
im Arbeitsprozess lernen
"Just-in-Time" lernen
Feedback einbinden
Lernen an SAFe anpassen
Lernplattform und -ressourcen sicherstellen
Entwickler von SAFe-Kompetenzen
Schulungsformate
Selbstorganisation
SAFe-Methodenkompetenz
Rollenspezifische Fachkompetenzen
Agile Kompetenzen und Mindset
Transfer sicherstellen
Wissensmanager
Tools zur Vefiigung stellen
Wissen konservieren
Zum Teilen von Wissen anregen
CoPs unterstutzen
Voneinander Lernen férdern
Herausforderungen in Bezug auf PE
organisationale Hurden
kultureller Wandel und Widerstande
Rollenverstandnis und Verantwortung
Kontrolle
Uberforderung
Fehlerkultur
Zeit- und Ressourcenknappheit
Agilitatsreife
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Subkategorie

Hauptkategorie

Subkategorie
Subkategorie
Subkategorie
Subkategorie
Subkategorie
Subkategorie
Subkategorie
Subkategorie
Subkategorie

Hauptkategorie

Subkategorie
Subkategorie
Subkategorie
Subkategorie
Subkategorie
Subkategorie

Hauptkategorie

Subkategorie
Subkategorie
Subkategorie
Subkategorie
Subkategorie

Hauptkategorie

Subkategorie
Subkategorie
Subkategorie
Subkategorie
Subkategorie
Subkategorie
Subkategorie

Hauptkategorie
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Ich erklare, dass ich diese Masterarbeit selbststdndig und nur unter Verwendung der
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Nathalie Zschunke
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